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  ٱلرحَِيمِ  ٱلرَحۡمَٰنِ ٱلَلِّ  بِسۡمِ

رۡضِ  ﴿
َ
 ١٠وجََعَلنَۡا لكَُمۡ فيِهَا نَعََّٰيشََِۗ قلَيِلٗا نَا تشَۡكُرُونَ وَلقََدۡ نَكَنََّٰكُمۡ فِِ ٱلۡۡ

وَلقََدۡ خَلقَۡنََّٰكُمۡ ثُمَ صَوَرۡنََّٰكُمۡ ثُمَ قلُنَۡا للِهَۡلََٰٓئكَِةِ ٱسۡجُدُواْ لِأٓدَمَ فسََجَدُوٓاْ إلََِّٓ 

 ﴾ ١١إبِلۡيِسَ لمَۡ يكَُو نّوَِ ٱلسََّٰجِدِيوَ 
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 الا٘ذاء

 ط٩١ جًٌٞ ِٓ ػ١ٍٕح ذٕؼّطٗ ٚجفحع ػ١ٍٕح ذفؼٍٗ.أجٌكّى لله وػ١ٍج ْٚركحْ الله ذىٍز ٚ

 ٌيٗآْي١ىٔح ِكّيى طيٍٝ الله ػ١ٍيٗ ٚػٍيٝ  ِس ٔريٟ جٌٍقّيس٤ِحٔس ٚٔظف ج٤وٜ جأجٌٝ ِٓ ذٍغ جٌٍْحٌس ٚ

 ر١ٓ جٌطح٠ٍ٘ٓ.١جٌط

 ٌٝ ِٓ وٍِّٙح الله ْركحٔٗ ٚضؼحٌٝ ذىطحذٗ ٚجٌىٞ ٚٚجٌىضٟ ..... ئ

ْيىٕٗ الله فٓي١ف ؾٕحضيٗ ..... ضهّيىٖ الله ذيٛجفٍ أش١ٙى ج٨ٔطفحػس جٌشؼرح١ٔس جٌّرحٌوس ....  ػٌّٟٝ ٌٚـ ئ

 ٌػٛجٔٗ.

 ٚجن٩طح. ء  ٌٝ ِٓ ْحػىٟٔ ْٚحٔىٟٔ فٟ ١ٍِٓز وٌجْطٟ جنٛضٟ ٚجنٛجضٟ ..... ٚفح  ئ

.....  ٕيحتٟذأ.... َٚؾطيٟ ٌٚٝ ِٓ ضكٍّٛج جٌّشمس ٚجٌؼٕيحء ٚشيحٌوٟٛٔ جٌّٓي١ٍز فيٟ جٌٓيٍجء ٚجٌؼيٍجءئ

 ؾُجُ٘ الله ن١ٍ جٌؿُجء.

 فحػً ...... جػطٍجفح ذحٌؿ١ًّ.٤ْحضًضٟ جأػحء ٌٟ جٌط٠ٍك ...... أجٌٝ ِٓ 

 .٘ىٞ ً٘ج جٌؿٙى جٌّطٛجػغ ..... ضك١س ٚجقطٍجَأٌٝ وً ِٓ ؾحو ذىٍّس ؽ١رس ٚ٘حوفس ئ

 

 

 

 اٌجبؽش                                                                                          
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 ىش ٚػشفبْش

 ٌه جٌٍُٙ.  ٚٔشٍ ٚنٍك ٚٔظٍ َُٚ٘ ْٚطٍ ٚػٍُ فهفٍ ٚػفح فمىٌ ٍِٚه فمٍٙ ػ٩ جًٌٞ جٌؼح١ٌّٓ ٌخ لله جٌكّى

 ٌقّس ذؼع جًٌٞ جٌى٠ٍُ ٌٌْٛه ٚػٍٝ ٠ٕمطغ ٨ جًٌٞ ٚجقٓحٔه ٚٔؼّطه فؼٍه ػٍٝ ٚجٌػٕحء ٚجٌشىٍ جٌكّى

 جٌّٓحػى ج٨ْطحي جٌّشٍف جٌفحػً جٌٝ ٚضمى٠ٍٞ ذشىٍٞ ضٛؾٗأ ذؼى ِحأ , جٌطح٠ٍ٘ٓ جٌط١ر١ٓ آٌس ٚػٍٝ ٌٍؼح١ٌّٓ

 وٌجْطٟ ِىز ؽٛجي ِطحذؼٗ جٚ ضٛؾ١ٗ ٚأ ؾٙى ذأٞ ٠رهً فٍُ ٌٟ ٚػٛٔح ْٕىج وحْ جًٌٞ (قٓحَ ق١ٓٓ ش١حع) جٌىوطٌٛ

 نحٌض جلىَ جْ ٚجٚو جٌؼ٠ُُ. ٚؽٕٕح فٟ جٌؼ١ٍّس ١ٌٍٍّٓز ج  ينٍ وجِٗأٚ ٚجٌؼحف١س ػطحٖ جٌظكسأٚ ذؼٍّٖ الله ِىأ ,

 ُِٕٙ نضأٚ جٌّؼح١ٔٚٓ زٚجٌٓحو ٚج٨لطظحو ج٨وجٌز و١ٍس ػ١ّى (ؽحٌد )ػ٩ء فٍقحْ جٌىوطٌٛ ج٨ْطحي جٌٝ شىٍٞ

 ن١ٍ الله فؿُجُ٘ )ػٍٟ جقّى فحٌِ( جٌىوطٌٛ جٌّٓحػى ٚج٨ْطحي (جٌؿرٌٛٞ ق١ٓٓ )ِكّى جٌفحػً جٌىوطٌٛ ذحًٌوٍ

 ذحٌشىٍ ُِٕٙ ٚجنض ٚج٨لطظحو ج٨وجٌز و١ٍس أْحضًز جٌٝ ٚجِطٕحٟٔ شىٍٞ جلىَ جْ جٌٛفحء ذحخ ِٚٓ . جٌؿُجء

 ل١ّس ٩ِٚقظحش ٚضٛؾ١ٗ وػُ ِٓ لىِٖٛ ٌّح ( ٌت١ّ لُٓ جوجٌز ج٨ػّحيِكّٛو فٙى ػرى ػٍٟٚج٨قطٍجَ جٌىوطٌٛ )

 ٌمرٌُٛٙ جٌّٕحلشس ٌؿٕس ٚجػؼحء ٌت١ّ جٌٝ ٚجٌػٕحء ٚج٨قطٍجَ جٌشىٍ ذٛجفٍ ٚجضمىَ ٚجٌطٛف١ك ذحٌه١ٍ ٌُٙ وػحتٟ

 ٚ جٌه١ٍ ٔكٛ نطحُ٘ ْٚىو ذأػّحٌُ٘ الله فأِى,  جٌط٠ٍك ِٚشمس جٌٓفٍ ػٕحء ٚضكٍُّٙ ًٖ٘ جٌٍْحٌسِٕحلشس 

ٚطىق  ضم٠ُٛ فٟ أّْٙٛ ج٠ًٌٓ جٌّكى١ّٓ جٌٓحوز جٌٝ ٚضمى٠ٍٞ شىٍٞ جٚؾٗ جٌؼٍفحْ ٚجؾد ِٚٓ .جٌظ٩ـ

 وً جٌٝ جٌشىٍ ٚجٌطمى٠ٍ ٚجٚؾٗ.  جٌم١ّس ٚجٌطٛؾ١ٙحش ج٩ٌّقظحش جذىجء فٟ ٚشحٌوٛج ذحٌىٌجْس جٌهحطس ج٨ْطرحٔس

 فٍُ جٌىٌجْس ٩َِء جٌٝ ٚجِطٕحٟٔ شىٍٞ ٚؾٗأ وّح . ٚجٌؼحف١س جٌظكس ٌُٙ ِط١ّٕح ٚػ١ٍّح ٌه٠ٛح جٌؿٙى ً٘ج ٌجؾغ ِٓ

 ن١ٍ جٌؿ١ّغ ٠ؿُٞ جْ جٌمى٠ٍ جٌؼٍٟ الله ْأيأٚ  جٌّشحغً ٚوػٍز جٌٛلص ػ١ك ٍِجػ١ٓ ِٓحػىز ٨ٚ ذؿٙى ٠رهٍٛج

 . جٌطٛف١ك ٌٟٚ ٚالله.....  جٌؿُجء

 

 

 

             اٌجبؽش                                                                                                          

 



 

  ث
 

 اٌّغزخٍص

,  جٌظ٩ق١حشضٙىف ًٖ٘ جٌىٌجْس جٌٝ جٌطؼٍف ػٍٝ ج٨غٍ جًٌٞ ضكىغٗ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ذأذؼحو٘ح ) ضف٠ٛغ   

جٌّشحٌوس فٟ جضهحي جٌمٍجٌ, جٌؼ٩لحش ج٨ٔٓح١ٔس , جٌّشحٌوس فٟ جٌّؼٍِٛحش ( فٟ ج٨وجء جٌّط١ُّ ذأذؼحوٖ ) ض١ُّ 

 .جٌىٌجْسجٌؿحِؼحش ٚجٌى١ٍحش ػ١ٕس حوز , ض١ُّ جٌٍّؤ١ْٚٓ , ض١ُّ جٌػمحفس جٌطٕظ١ّ١س , ض١ُّ ج٨ْطٍجض١ؿ١س ( فٟ ١جٌم

 ح جٌفٍػ١س ّجٌىٌجْس جٌّٓطمً ٚجٌطحذغ ٚجذؼحو٘ ١ٍِٞطهٚضُ ٚػغ ِهطؾ فٍػٟ ٠ٛػف ؽر١ؼس جٌؼ٩لس ذ١ٓ 

جٌٍت١ٓ١س فٟ ؾّغ ذ١حٔحش جٌؿحٔد ج١ٌّىجٟٔ ٌٚطكم١ك ج٘ىجف جٌىٌجْس ضُ ج٨ػطّحو ػٍٝ ج٨ْطرحٔس ذٛطفٙح ج٨وجز 

  .( فمٍز غطص وً جذؼحو جٌىٌجْس40ٌٍىٌجْس , جي ضُ ضظ١ُّ ًٖ٘ ج٨ْطرحٔس ذٛلغ )

 وٍذ٩ء ذّكحفظس ج١ٍ٘٨س جٌى١ٍحشٚ ذؼغ جٌؿحِؼحش فٟ جٌطى١ٓ٠ٌس حشج١ٌٙث ػؼحءأ ِٓ ػ١ٕسلى ضُ جنط١حٌ )ٚ

جٌّٕظّحش جٌهى١ِس ٚج٨ْطػّح٠ٌس فٟ ِكحفظس وٍذ٩ء جٌّمىْس , ُ ِٓ ج٘ ضؼى  ( ذٛطفٙح ١ِىجْ ٌٍىٌجْس , جي جٌّمىْس

 ًٖ٘ جٌؿحِؼحش جٌّركٛغس. ضى٠ٌٟٓ ِٓ( 240جي ضُ جْطمظحء جٌجء ػ١ٕس ذٍغ قؿّٙح )

 ذحْطهىجَٚجٌطٟ ضّػٍص ضّص ج٨ْطؼحٔس فٟ ضك١ًٍ ذ١حٔحش جٌؿحٔد ج١ٌّىجٟٔ ٌٍىٌجْس ذؼىو ِٓ ج٨ْح١ٌد ج٨قظحت١س ٚ

ٚذٕحء ػٍٝ ٔطحتؽ ٚطف ٚضشه١ض  (Amos V23)  (Spss.V.25)جٌكُِس ج٨قظحت١س ٌٍؼٍَٛ ج٨ؾطّحػ١س 

ػٓ جنط١حٌ ػ٩لحش ج٨ٌضرحؽ ٚجٌطأغ١ٍ ذ١ّٕٙح ضٛطٍص جٌىٌجْس جٌٝ  جٌفٍػ١س , فؼ٩ا ِطه١ٍٞ جٌىٌجْس ذأذؼحو٘ح 

ٚؾٛو  ج١ٌٙى١ٍسحطس ذًّٕؾس جٌّؼحوٌس ِؿّٛػس ِٓ ج٨ْطٕطحؾحش ٚجٌطٟ ضّػٍص جّ٘ٙح جْ ٔطحتؽ جٌطك١ًٍ ج٨قظحتٟ جٌه

ذؼحو جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ضُٓٙ ذشىً أْ أِؼٕٛٞ ٌّطه١ٍ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س فٟ ِطه١ٍ ج٨وجء جٌّط١ُّ , ِّح ٠ىي  ضأغ١ٍ

 فٟ ضؿ١ٓى ٌوحتُ ج٨وجء جٌّط١ُّ ٌىٜ ج٨فٍجو جٌؼح١ٍِٓ فٟ جٌؿحِؼحش جًٌّوٌٛز.ِرحشٍ 

وً ِح ٠إوٞ جٌٝ جٌضفحع ج٨وجء جٌّط١ُّ , ٚػ١ٍٗ ٨ذى  جْطػّحٌذٍَ٘ح, أوّح لىِص جٌىٌجْس ِؿّٛػس ِٓ جٌطٛط١حش 

ِفح١ُ٘ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س فٟ جٌؿحِؼحش جًٌّوٌٛز ػٍٝ جٌٕكٛ جًٌٞ ٠ُٓٙ ذٍفغ ِٓطٜٛ ج٨وجء جٌّط١ُّ . جْطػّحٌِٓ 

   

 اٌّز١ّض , اٌغبِؼبد ٚاٌى١ٍبد الا١ٍ٘خ ثّؾبفظخ وشثلاء اٌّمذعخاٌم١بدح اٌزشبسو١خ , الاداء : اٌىٍّبد اٌّفزبؽ١خ
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 الـصـفـحــة المـوضــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع ت

 أ الآٌة  1

  ب الإهداء  2

  ت عرفان و شكر  3

  ث المستخلص  4

 ح - ج المحتوٌاتقائمة    5

  خ - ح الإشكال قائمة  6

 ذ  - خ الجداول قائمة  7

 ذ الملاحق قائمة  8

 2-1 المقدمة  9

11  
 العلمٌة منهجٌةالو السابقة المعرفٌة الجهود بعض:  الأول الفصل

  لدراسةل
-- 

 14-3 السابقة المعرفٌة الجهود بعض:  الأول المبحث  11

 28-15 الدراسة العلمٌة هجٌةالمن:  الثانً المبحث  12

 - المرتكزات النظرٌة والمفاهٌمٌة لمتغٌرات الدراسة:  الثانً الفصل  13

 47-29 تشاركٌةال القٌادة:   الأول المبحث  14

 67-48 الاداء المتمٌز:    الثانً المبحث  15

 69-68 : العلاقة بٌن متغٌرات الدراسة الثالثالمبحث   16

 - للدراسة التطبٌقً الجانب:  الثالث الفصل  17



 

  ح
 

 قائمة الاشكال                                             

 الصفحة عنوان الشكل الشكل

 18 جٌّهطؾ جٌفٍػٟ ٌٍىٌجْس  1

 41 جٌّططٍرحش جٌّٓرمس ٌٍم١حوز جٌطشحٌو١س  2

 57 ج٨وجء جٌّط١ُّنظحتض جٌّٕظّحش يجش   3

 58 ٌطٕف١ً جْطٍجض١ؿ١س فؼحٌس ٥ٌوجء جٌّط١ُّ (s7ّٔٛيؼ ِحوُٕٞ )  4

 62 جٌّرحوب ج٨ْح١ْس ٌط١ُّ جٌم١حوز   5

 73 (Boxplotضك١ًٍ شًٚي جٌر١حٔحش ذط٠ٍمس )  6

 76 ِٕكٕٝ جٌط٠َٛغ جٌطر١ؼٟ ٌّطه١ٍ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س  7

 78 ِٕكٕٝ جٌط٠َٛغ جٌطر١ؼٟ ٌّطه١ٍ ج٨وجء جٌّط١ُّ  8

 83 جٌم١حوز جٌطشحٌو١سجٌظىق جٌرٕحتٟ جٌطٛو١ىٞ ٌّم١حِ   9

 84 جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ذؼى جٌطؼى٠ًجٌظىق جٌرٕحتٟ جٌطٛو١ىٞ ٌّم١حِ   11

 86 ج٨وجء جٌّط١ُّجٌظىق جٌرٕحتٟ جٌطٛو١ىٞ ٌّم١حِ   11

 91-71 للدراسة وثبات مقاٌٌسمصداقٌة  فحص:  الاول المبحث  18

 114-92 وصف مقاٌٌس الدراسة وتشخٌصها وتحلٌل نتائجها:   الثانً المبحث  19

 119-115 الدراسة فرضٌات اختبار:  الثالث المبحث  21

 - المستقبلٌة والمقترحات والتوصٌات الاستنتاجات:  الرابع الفصل  21

 122-121 الاستنتاجات:  الأول المبحث  22

 125-123 المستقبلٌة والمقترحات التوصٌات:  الثانً المبحث  23

 147-126 المصادر  24

 - الملاحق  25



 

  خ
 

 87 جٌظىق جٌرٕحتٟ جٌطٛو١ىٞ ٌّم١حِ ج٨وجء جٌّط١ُّ ذؼى جٌطؼى٠ً  12

 98 جٌطّػ١ً جٌر١حٟٔ ٤ذؼحو ِطه١ٍجٌم١حوز جٌطشحٌو١س  13

 114 جٌطّػ١ً جٌر١حٟٔ ٤ذؼحو ِطه١ٍ ج٨وجء جٌّط١ُّ  14

 112 جنطرحٌ جٌطأغ١ٍ جٌّرحشٍ ٌفٍػ١س جٌطأغ١ٍ جٌٍت١ٓ١س ج٨ٌٚٝ  15

16  
جٌّشطك ِٓ جنطرحٌ ِٓحٌ جٌطأغ١ٍ جٌّرحشٍ ٌٍفٍػ١س جٌفٍػ١س ج٨ٌٚٝ 

 جٌفٍػ١س جٌٍت١ٓ١س ج٨ٌٚٝ
113 

17  
جنطرحٌ ِٓحٌ جٌطأغ١ٍ جٌّرحشٍ ٌٍفٍػ١س جٌفٍػ١س جٌػح١ٔس جٌّشطك ِٓ 

 جٌفٍػ١س جٌٍت١ٓ١س ج٨ٌٚٝ
115 

18  
جٌّشطك ِٓ  جٌػحٌػسجنطرحٌ ِٓحٌ جٌطأغ١ٍ جٌّرحشٍ ٌٍفٍػ١س جٌفٍػ١س 

 جٌفٍػ١س جٌٍت١ٓ١س ج٨ٌٚٝ
116 

19  
جٌّشطك ِٓ  جٌٍجذؼسجنطرحٌ ِٓحٌ جٌطأغ١ٍ جٌّرحشٍ ٌٍفٍػ١س جٌفٍػ١س 

 جٌفٍػ١س جٌٍت١ٓ١س ج٨ٌٚٝ
118 

 قائمة الجداول

 الصفحة الجدولعنوان  الجدول

 23  الاستبانة محاور  1

2  
 محافظة فً الدراسة عٌنة الاهلٌة الكلٌاتو الجامعات عن مختصرة نبذه

 المقدسة كربلاء
24 

 25  الدراسة عٌنة واستجابة المستعادة والاستبانات الدراسة مجتمع   3

 24 الدراسة عٌنة خصائص  4

 33 اسهامات الباحثٌن لمفهوم القٌادة التشاركٌة بعض  5

 52-51 اسهامات الباحثٌن لمفهوم الأداء المتمٌز بعض  6

 72-71 فحص البٌانات المفقودة  7

 75 اختبار اعتدالٌة البٌانات لمتغٌر القٌادة التشاركٌة  8

 77 المتمٌزاختبار اعتدالٌة البٌانات لمتغٌر الاداء   9

 78 وصف ) مدرج لٌكرت الخماسً (  11



 

  د
 

 79 ترمٌز متغٌرات الدراسة وابعادها الفرعٌة وتوصٌفها  11

 82 الهٌكلٌة لنمذجة المعادلة المطابقة جودة مؤشرات  12

 85 قٌم نموذج متغٌر القٌادة التشاركٌة  13

 88 الاداء المتمٌز متغٌر نموذج قٌم  14

 89 لمتغٌرات وابعاد الدراسةمعاملة الثبات والصدق الهٌكلً   15

16  
الاتساق الداخلً بٌن متغٌرات الدراسة وابعادها الفرعٌة وفقرات 

 المقٌاس
90-91 

 93 صلاحٌاتالتحلٌل الوصفً للاستجابات حول بعد تفوٌض ال  17

 94 المشاركة فً اتخاذ القرار التحلٌل الوصفً للاستجابات حول بعد  18

 95 بعد المشاركة فً المعلوماتالتحلٌل الوصفً للاستجابات حول   19

 96 التحلٌل الوصفً للاستجابات حول بعد العلاقات الانسانٌة  21

 97 الوصف الاحصائً وتفسٌره لمتغٌر القٌادة التشاركٌة بأبعادها  21

 99 التحلٌل الوصفً للاستجابات حول بعد التمٌز فً القٌادة  22

 100 التحلٌل الوصفً للاستجابات حول بعد تمٌز المرؤوسٌن  23

    101     التحلٌل الوصفً للاستجابات حول بعد تمٌز الثقافة التنظٌمٌة  24

 102 التحلٌل الوصفً للاستجابات حول بعد تمٌز الاستراتٌجٌة  25

 103  الوصف الاحصائً وتفسٌره لمتغٌر الاداء المتمٌز بأبعاده  26

 106 فئات تفسٌر مستوى معامل الارتباط   27

 108-107 بٌن القٌادة التشاركٌة بأبعادها والاداء المتمٌزمصفوفة معامل الارتباط   28

29  
ختبار فرضٌة التأثٌر المباشر للقٌادة التشاركٌة الاوزان الانُحدارٌة لا 

 الاداء المتمٌزفً 
112 

31  
فرضٌة التأثٌر المباشر لبعد تفوٌض  مسار ختبارالاوزان الانُحدارٌة لا

 ضمن متغٌر القٌادة التشاركٌة والاداء المتمٌز صلاحٌاتال
114 

ختبار مسار فرضٌة التأثٌر المباشر لبعد لا الاوزان الأنحدارٌة  31

الاداء فً المشاركة فً اتخاذ القرار ضمن متغٌر القٌادة التشاركٌة 
115 



 

  ذ
 

 المتمٌز

32  
اختبار مسار فرضٌة التأثٌر المباشر لبعد المشاركة فً المعلومات 

 الاداء المتمٌزفً ضمن متغٌر القٌادة التشاركٌة 
117 

33  
اختبار مسار فرضٌة التأثٌر المباشر لبعد العلاقات الانسانٌة ضمن 

 الاداء المتمٌزفً متغٌر القٌادة التشاركٌة 
118 

 

 الملاحق

 

 

 

 

 

 

 

 اٌّــــــــــــــــــلاؽـــــــــــــــــــــــــــــــــــــك اٌٍّؾك

 الاستبانة  1

 الاستبانةن ٌمحكم السادة بأسماء قائمة 2

  (5%  الخطأتحدٌد حجم العٌنة اعتمادا على حجم المجتمع ) هامش  3



 ٌّمذِخ .............................................................................................................ا
 

 

1 

 اٌّمذِخ : 

جٌطكى٠حش ضطّػً  ضٍه ُ٘أجٌطه١ٍ, ٚ ٠ٍْؼسضٛجؾٗ ِٕظّحش ج٨ػّحي جٌّؼحطٍز ضكى٠حش وػ١ٍز وٛٔٙح ضؼًّ فٟ ذ١ثس 

ٌىٟ ضط١ُّ فٟ جوجتٙح ٚضظّى ذٛؾٗ ٚذحٌؼٌّٛس ٚجٌّٕحفٓس جٌشى٠ىز ف١ّح ذ١ٕٙح ِّح ٠ؼط١ٙح جٌىجفغ ػٍٝ جٌطؿى٠ى ٚجٌططٌٛ 

فٟ جٌّٕظّس ٚضشؿ١ؼُٙ  جٌّٛظف١ٓل١حوجش ضؼح١ٔٚس ضؼًّ ػٍٝ ذع ٌٚـ جٌطؼحْٚ ذ١ٓ  ٚؾٛو ًٖ٘ جٌطكى٠حش ٠ططٍد

٠ىْٛ ٌى٠ُٙ ج٨ْطؼىجو ٚجٌمىٌز ػٍٝ ضط٠ٍٛ جٌؼًّ جٌّٕحؽ ذُٙ ج٨ٍِ  ٚػ١ٍٗػٍٝ ضرحوي جٌّٙحٌجش ٚجٌهرٍجش ذ١ُٕٙ 

 جًٌٞ ٠إوٞ جٌٝ ضكم١ك جٌط١ُّ فٟ جوجء جٌّٕظّس.

فٟ جٌّٕظّس  جٌّٛظف٠ْٚٛكطحؼ وّح ٌجن جقط١حؾحضُٙ ٚجٌؼًّ ػٍٝ ضٍر١طٙح , ػٍٝ جو ٥ٌفٍجوضٓحػى جٌم١حوز جٌٕحؾكس ٚ

ِّحٌْس جٌٍٓٛن جٌم١حوٞ جٌّٕحْد  ػٓ ؽ٠ٍك ذح٤ن٠ٍٓجٌمحتى جٌىفء ٘ٛ جًٌٞ ٠شؼٍ جْ جٌٝ جٌطمى٠ٍ ٚجٌطمرً ٚ

ػٍٝ ٌطٛؾ١ٙحضٗ ٠ٕٚفًْٚ ِح ٠طٍرٗ ُِٕٙ ٨ػٓ نٛف ٚجّٔح ػٓ جقطٍجَ ٚضمرً ٌٚغرس ِر١ٕس  جٌّٛظفْٛف١ٓطؿ١د 

 جٌػمس جٌّطرحوٌس ذ١ٓ جٌطٍف١ٓ. 

جٌٍٓٛن جٌطٕظ١ّٟ ٚجوجٌز  ِٕٚٙح ١ّحو٠ٓجٌ ذح٘طّحَ جٌىطحخ ٚجٌرحقػ١ٓ فٟ جٌؼى٠ى ِٓمى قظٟ ِٛػٛع جٌم١حوز ٌٚ

جٌّٕظّحش ٌؼىز ػمٛو. فحٌم١حوز جقى جٌظٛجٍ٘ جٌّؼمىز ِطؼىوز ج٤ٚؾٗ جٌطٟ ٌوُ ػ١ٍٙح جٌٍٓٛن جٌطٕظ١ّٟ ٚػٍُ ٌٕفّ 

جٌطٟ قحٌٚص ضمى٠ُ  ٔظ٠ٍس )جٌٍؾً جٌؼظ١ُ , ٚٔظ٠ٍس جٌٍؾً جٌّط١ُّ(ِٕٙح  ٚظٍٙش جٌىػ١ٍ ِٓ جٌٕظ٠ٍحش ٚجٌّٕحيؼ

ٚلى نؼؼص ًٖ٘ جٌٕظ٠ٍحش ٚجٌّٕحيؼ ٌىٌجْحش ػى٠ىز فٟ ِهطٍف  .ٞ فٟ جٌّٕظّحشضف١ٍٓجش ِهطٍفس ٌٍٍٓٛن جٌم١حو

ِٓ جٌٕظ٠ٍحش جٌكى٠ػس جٌطٟ  ضؼى جٌطٟ جٌطشحٌو١سوٚي جٌؼحٌُ . ٠ٕٚظد ضٍو١ُ جٌىٌجْس جٌكح١ٌس ػٍٝ ٔظ٠ٍس جٌم١حوز 

 .ٌوُش ػٍٝ فحػ١ٍس جٌمحتى

, جٌّشحٌوس فٟ جضهحي جٌمٍجٌ , جٌّشحٌوس  ١حشجٌظ٩قجْ جٌطٍو١ُ ػٍٝ ّٔؾ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ذأذؼحو٘ح ) ضف٠ٛغ 

١ّ٘٤طٙح فٟ ٠َحوز لىٌجش جٌّٕظّحش ػٍٝ جٌطؼحًِ  ٠ُ٠ى ذشىً ور١ٍ ٔظٍجا  أفٟ جٌّؼٍِٛحش , جٌؼ٩لحش ج٨ٔٓح١ٔس ( ذى

ِغ جٌطكى٠حش جٌطٟ ضٛجؾٙٙح ٠ٚؼّٓ ّٔؾ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ضكف١ُ ٚجْطػّحٌ جٌطحلحش جٌطٟ ضٍِٟ جٌٝ ضك١ٓٓ ج٨وجء 

 ٠َحوز جٌمىٌز ػٍٝ جٌّٕحفٓس ِغ جٌّٕظّحش ج٨نٍٜ. ٚػ١ٍٗجٌٛظ١فٟ 

ِحي ٚضٛلؼحش , ِٚٓ ذحقط١حؾحضُٙ , ٚضك٠ًٛ ً٘ج جٌٛػٟ جٌٝ ج   جٌٝ ٠َحوز ٚػٟ جٌٍّؤ١ْٚٓ ٚضٓؼٝ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س

ْطىفؼُٙ جٌٝ  ػ١ٌٍٗؼ١ٍّس , ٚأغُ ضطٌٛى ٌى٠ُٙ جٌىجفؼ١س ٨ شرحع قحؾحضُٙ ف١ّح ٠طؼٍك ذأوٌجن ٚضكم١ك جًٌجش فٟ ق١حضُٙ 

ػحذٍز وػٍ ِٓ يٌه جٌٝ ج٨ؾطٙحو ٚجٌّأضٕف١ً ِح ٘ٛ ِطٍٛخ ُِٕٙ ١ٌّْح ذً ضمى٠ُ وً ِح ٌى٠ُٙ ِٓ ؾٙى ٌهٍع 

     ٚج٨ذىجع ِٓ جؾً ػّحْ ٔؿحـ جٌّٕظّس ٚجْطٍّجٌ٘ح.

ج٨وجء جٌّط١ُّ ضؼ٠ُُ  فٟ جٌظحٍ٘ز حذأذؼحو٘ جٌطشحٌو١سجٌم١حوز  فٟٚجٌطأغ١ٍ جٌؼ٩لس ج٠ؿحو ٌٝئ جٌكح١ٌس جٌىٌجْس ٚضٙىف

 ضؼّٓ فظٛي ٌذؼسأ ػٍٝ جٌىٌجْس ًٖ٘ لّٓص ٚضطر١مٙح جٌٕظ٠ٍس ٚجٌٍّضىُجش جٌفى٠ٍس جٌّؼح١ِٓ ضهط١س أؾً ِٚٓ

 ٚضؼّٓ , جٌىٌجْسٌّطه١ٍجش  جٌٓحذمس جٌّؼٍف١س جٌؿٙٛو ذؼغ ئٌٝ ج٨ٚي جٌّركع نظض , ِركػ١ٓج٨ٚي  جٌفظً
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 جٌىٌجْس ٌّطه١ٍجش ِٚفح١ّ١٘حا  ٔظ٠ٍح جؽحٌجا  ١ٌمىَ جٌفظً جٌػحٟٔ ٚؾحء , ٌٍىٌجْس جٌؼ١ٍّس جٌّٕٙؿ١س جٌػحٟٔ جٌّركع

 ٧ٌؽحٌ جٌػحٟٔ جٌّركع ٚنظض , جٌطشحٌو١سٌٍم١حوز   ٚجٌّفح١ّٟ٘ جٌٕظٍٞ ج٨ؽحٌ ج٨ٚي جٌّركع ضؼّٓ جٌكح١ٌس

 جٌؿحٔد جٌفظً جٌػحٌع ٚضؼِّٓطه١ٍجش جٌىٌجْس  ٚجٌّركع جٌػحٌع جٌؼ٩لس ذ١ٓ  جٌّط١ُّ ٥ٌوجء ٚجٌّفح١ّٟ٘ جٌفىٍٞ

 جٌّركع ٚضؼّٓ جٌىٌجْس وجزأ جنطرحٌ ٌٝئ ج٨ٚي جٌّركع نظض ِرحقع غ٩غس ػٍٝ ٚلُٓ , ٌٍىٌجْس جٌططر١مٟ

  جٌىٌجْس فٍػ١حش ذحنطرحٌ جنطض فمى جٌػحٌع جٌّركع جِح , ٚضف١ٍٓ٘ح ٚضك١ٍٍٙح جٌىٌجْس ٔطحتؽ ػٍع جٌػحٟٔ

ػٍٝ  ٚلُٓ جٌىٌجْس ج١ٌٙح ضٛطٍص جٌطٟ ٚجٌطٛط١حش ج٨ْطٕطحؾحش جُ٘ ذ١ٓ فمى جٌٍجذغ جٌفظً ِحأ) جٌطأغ١ٍ , ج٨ٌضرحؽ)

 .ٚجٌّمطٍقحش جٌّٓطمر١ٍس جٌطٛط١حش ٤ُ٘ نظض جٌػحٟٔٚجٌّركع  ج٨ْطٕطحؾحش أُ٘ ضؼّٓ ج٨ٚي ِركػ١ٓ

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 الفصل الأول 

لبعض الجهود المعرفيت 

السابقت والمنهجيت الدراساث 

 العلميت للدراست

 بعض الجهود المعرفيت السابقت -المبحث الأول :

 المنهجيت العلميت للدراست -المبحث الثاني :      
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 الفصل الاول

 للدراسة العلمية والمنكجية السابقة المعرفية الجكود بعض

 : ر١ّٙذ

ؾٍٜ  جٌطٟ جٌٓحذمس جٌّؼٍف١س جٌؿٙٛو ٌؼٍع ذؼغ ج٤ٚي جٌّركع نظض,  ِركػ١ٓ ِٓ جٌفظً ً٘ج ٠طأٌف

 فمى جٌػحٟٔ جٌّركع ِحأ . ٚجٌؼٍّٟ جٌٕظٍٞ ؾحٔر١ٙح ٚفٟ جٌىٌجْس ًٖ٘ ِططٍرحش ئ٠فحء فٟ ِٕٙح ٚج٦فحوز ػ١ٍٙح ج٨ؽ٩ع

 .جٌكح١ٌس جٌىٌجْس ِططٍرحش فٟ جٔؿحَ ذٙح ٚج٨٘طىجء جػطّحو٘ح ضُ جٌطٟ ٌٍىٌجْس جٌؼ١ٍّس جٌّٕٙؿ١س ٌطمى٠ُ نظض

 

 الأٚي اٌّجؾش

 اٌغبثمخ اٌغٙٛد اٌّؼشف١خثؼض 

                         رٛطئخ :

 ٌٍّطه١ٍجش فؼ٩ا  ِٓ أُ٘ جٌؿٛجٔد جٌٍت١ٓس ٌٍركع جٌؼٍّٟ ٘ٛ ج٨ْطٕحو ئٌٝ جٌىٌجْحش جٌىجػّس ِٓ جٌطأؽ١ٍ جٌٕظٍٞ

ٕ٘ح جػطّى جٌرحقع ػٍٝ ضط٠ٍٛ ج٤فىحٌ  جٌٓحذمس , ِٚٓ ػٓ ج٨ػطّحو ػٍٝ جٌفٍػ١حش ج٦قظحت١س فٟ جٌىٌجْحش

, ٚذّح ضكط٠ٛٗ ِٓ ئٌ٘حطحش  جٌؿٛجٔد جٌططر١م١س ٌٍىٌجْسٚجٌٍؤٜ ٚجٌّإشٍجش جٌطؿ٠ٍر١س جٌطٟ ضُٓٙ فٟ ئغٕحء 

, ٚذًٙج ٨ذى جْ ٔٓطؼٍع ذؼغ  ْحذمسجٌؼ١ٍّس ِٓ ٔطحتؽ  فى٠ٍس ٚأْح١ٌد ِؼٍف١س ِٚح ضٛطٍص ئ١ٌٗ ج٤ذكحظ

ج٘طّحِحش جٌىٌجْس جٌكح١ٌس , ٚ ذه١س جْطىّحي جٌؿٙٛو جٌركػ١س جٌطٟ ؾٍش  ِغ ٚفى٠ٍحا  جٌىٌجْحش جٌطٟ ضطٕحغُ ِٕٙؿ١حا 

ًٌٌه فحْ ػٍع ذؼغ جٌىٌجْحش جٌٓحذمس يجش  ,جٌطفحػ١ٍس ذ١ٓ ِطه١ٍجش جٌىٌجْس  ٌط١ٕس ٌٍؼ٩لس ٌطىْٛ ؾًٌٚجا 

 جٌٙىف ج٨ْحِ فٟ ً٘ج جٌّؿحي . ٚضكمكٌطىْٛ يج فحتىز  ٍِكس جٌظٍس ٠ؼى ػٌٍٚز

 

 

 

 

 

 

 



 .............................................. ثؼض اٌغٙٛد اٌّؼشف١خ اٌغبثمخ ٚ إٌّٙغ١خ اٌؼ١ٍّخ ٌٍذساعخاٌفصً الاٚي 
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 .اٌزشبسو١خ ثبٌم١بدح اٌصٍخ راد اٌغبثمخ اٌغٙٛد اٌّؼشف١خ ثؼض -: اٚلا

 : جٌىٌجْحش جٌؼٍذ١س     1

 

  

 

 

 

 ( 2019ِؼّشٞ )                                                   . دساعخ      أ

 عنوان الدراسة       

 ومكان تطبيقها 

 وٌٚ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س فٟ ضك١ٓٓ جوجء جٌؼح١ٍِٓ 

وٛذح ذ٠٨ٛس  -وٌجْس ١ِىج١ٔس ذّٓطشفٝ جٌظىجلس ٌطد جٌؼ١ْٛ جٌؿُجتٍ 

 جٌؿٍفس.

 

 ٔٛع اٌذساعخ

 جٌؿ٠ٌّٛٙس ذٓىٍز, – نؼ١ٍ ِكّى ؾحِؼس -جؽٍٚقس ووطٌٛجٖ

 جٌى٠ّمٍجؽ١س جٌشؼر١س. جٌؿُجت٠ٍس

 

  

 الدراسة  هدف     

, جضهيحي  ظي٩ق١حشوٌٚ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س فٟ جذؼحو٘يح ضفي٠ٛغ جٌِؼٍفس 

جٌمٍجٌ, جٌؼ٩لحش ج٨ٔٓيح١ٔس فيٟ ضكٓي١ٓ جوجء جٌؼيح١ٍِٓ , ٚجٌٛطيٛي جٌيٝ 

ٔطحتؽ ضٓحػى جٌمحت١ّٓ ض١١ٍٓ جٌّٕظّس جٌظك١س فٟ ِؼٍفس وٚجفغ جٌؼح١ٍِٓ 

(  220ِٚٛجلفُٙ جٌّٓيطمر١ٍس جَجء جٌم١يحوز جٌطشيحٌو١س, ٚذٍيغ قؿيُ جٌؼ١ٕيس )

 ِٓ جٌؼح١ٍِٓ فٟ ِٓطشفٝ جٌظىجلس ٌطد جٌؼ١ْٛ.

 

 نتائج الدراسة أهم   

فيييٟ ضكٓييي١ٓ جوجء جٌؼيييح١ٍِٓ,  ح  ِّٙييي ج  جْ جٌم١يييحوز جٌطشيييحٌو١س ضيييإوٞ وٌٚ 

 ٠َٚحوز وٚجفغ جٌؼًّ ٌٍؼح١ٍِٓ فٟ جٌّٓطشفٝ. 



 .............................................. ثؼض اٌغٙٛد اٌّؼشف١خ اٌغبثمخ ٚ إٌّٙغ١خ اٌؼ١ٍّخ ٌٍذساعخاٌفصً الاٚي 
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 (2022اٌغؼ١ذٞ )                                             .دساعخة 

 

 عنوان الدراسة      

 تطبيقها ومكان

ٚج٨ؾّييييحع ج٨ْييييطٍجض١ؿٟ فييييٟ ضؼ٠ُييييُ ج٨وجء وٌٚ جٌم١ييييحوز جٌطشييييحٌو١س 

ج٨ذيييىجػٟ ِيييٓ نييي٩ي وٌٚ جٌْٛييي١ؾ ٌٍىفيييحءز جًٌجض١يييس جٌّىٌويييس ٚج٨ِيييحْ 

 .جٌٕفٟٓ

 غ٩ظ ؾحِؼحش ) ذهىجو , وٍذ٩ء, جٌّػٕٝ (

 ٔٛع اٌذساعخ

 جٌؼٍجق -ؾحِؼس وٍذ٩ء  –جؽٍٚقس ووطٌٛجٖ 

 

 

 الدراسة هدف 

جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ٚج٨ؾّحع ٘ىفص جٌىٌجْس جٌٝ جنطرحٌ ضأغ١ٍ جٌؼ٩لس ذ١ٓ 

ج٨ْييطٍجض١ؿٟ فييٟ ضؼ٠ُييُ ج٨وجء ج٨ذييىجػٟ ػييٓ ؽ٠ٍييك جٌىفييحءز جًٌجض١ييس 

جٌّىٌوس ٚج٨ِحْ جٌٕفٟٓ ٚوحٔص جٌؼ١ٕس غ٩ظ ؾحِؼحش ػٍجل١يس )ذهيىجو , 

ٚلى جْطهىَ جٌرحقع فيٟ جٌطك١ٍيً ج٨قظيحتٟ ذٍٔيحِؽ  وٍذ٩ء , جٌّػٕٝ (

(SPSS.v.25) (Amos v23.) 

 

 

 الدراسةأهم نتائج 

ضٛطيييٍص جٌىٌجْيييس جٌيييٝ ٚؾيييٛو ضيييأغ١ٍ غ١يييٍ ِرحشيييٍ ٌٍم١يييحوز جٌطشيييحٌو١س 

ٚج٨ؾّيييحع ج٨ْيييطٍجض١ؿٟ ِؿطّؼييي١ٓ فيييٟ ج٨وجء ج٨ذيييىجػٟ ِيييٓ نييي٩ي 

ضْٛيييؾ جٌىفيييحءز جًٌجض١يييس جٌّىٌويييس ٚج٨ِيييحْ جٌٕفٓيييٟ ٚ٘يييًج ٠شييي١ٍ جٌيييٝ 

ج١ّ٘ييييس ضٍو١ييييُ ٌتيييي١ّ ٚجػؼييييحء ِؿييييحٌّ جٌى١ٍييييحش ػٍييييٝ جػطّييييحو 

٨ؾّيييحع ج٨ْيييطٍجض١ؿٟ ٌّيييح ٌّٙيييح ِيييٓ ْيييٍٛو١حش جٌم١يييحوز جٌطشيييحٌو١س ٚج

ػّييييك جوجٌٞ ِٚؼٍفييييٟ ٠كمييييك قحٌييييس ِييييٓ جٌطىحِييييً ػٍييييٝ ِٓييييطٜٛ 

 جٌف٠ٍك.

 



 .............................................. ثؼض اٌغٙٛد اٌّؼشف١خ اٌغبثمخ ٚ إٌّٙغ١خ اٌؼ١ٍّخ ٌٍذساعخاٌفصً الاٚي 
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 : اٌذساعبد الاعٕج١خ2

 

 

 

                       Jari Mielonen. 2011                                         . دساعخ . أ    

 

 عنوان الدراسة

 

 ومكان تطبيقها

 

Making Sense of Shared Leadership. A case study of 

leadership processes and  practices without formal 

leadership structure in the team context 

 ل١حوز ذىْٚ جٌّّحٌْحش ٚ جٌم١حوز ٌؼ١ٍّحش قحٌس وٌجْس .جٌطشحٌو١س جٌم١حوز ئقٓحِ

 .جٌف٠ٍك ١ْحق فٟ ج١ٌٙىًٚ ١ٌّْس

 ػ١ٕس ذؼغ جٌؿحِؼحش جٌكى١ِٛس فٟ جٌؼحطّس ٍٕ٘ٓىٟ 

 ٔٛع اٌذساعخ
 فٍٕٕىج. -ٌٍطىٌٕٛٛؾ١ح ٨ذ١ٍٕجٔطح ؾحِؼس -جؽٍٚقس ووطٌٛجٖ 

 

 هدف الدراسة

 

 جٌم١حوز٠ٕٚظٍ جٌٝ . جٌف٠ٍك ١ْحق فٟ جٌطشحٌو١س جٌم١حوز ػٍٝ جٌىٌجْس ًٖ٘ ضٍوُ

 ػرٍ جٌطأغ١ٍٚ جٌم١حوز ض٠َٛغ ػٓ ٔحضؿس ٔحشثس ف٠ٍك نحط١س حأٔٙ ػٍٝجٌطشحٌو١س 

ٚوحٔص جٌؼ١ٕس ذؼغ جٌؿحِؼحش جٌكى١ِٛس فٟ جٌؼحطّس  .جٌّطؼىو٠ٓ جٌف٠ٍك أػؼحء

 ٍٕ٘ٓىٟ.

 

أهم نتائج 

 الدراسة

 ٠شىً ِح وً فُٙ فٟ جٌّٓحّ٘س أٔٙح ػٍٝ جٌىٌجْس ًٖ٘ ٔطحتؽ ئٌٝ جٌٕظٍ ٠ّىٓ

 يجش ضىْٛ أْ ٠ّىٓ ٚجٌطٟ جٌف٠ٍك ١ْحق فٟ ٌٍم١حوز جٌطشحٌو١س ج٤ْح١ْس جٌؿٛجٔد

 ٠شؿغ أْ ٠ؿدوّح  .جٌطشحٌو١س جٌم١حوز ٚضط٠ٍٛ ضرٕٟٚ جٌطمىَ ق١ع ِٓ ٔظ٠ٍس ل١ّس

 ضىْٛ ذك١ع ؾّحػٟ ذشىً جٌم١حوز ِغ جٌطؼحًِ ػٍٝ جٌف٠ٍك ٚأػؼحء جٌمحوز

 .ٚفؼحٌس ٠ٍْؼس ج٨ْطؿحذس



 .............................................. ثؼض اٌغٙٛد اٌّؼشف١خ اٌغبثمخ ٚ إٌّٙغ١خ اٌؼ١ٍّخ ٌٍذساعخاٌفصً الاٚي 
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                                               Bhatti et al. 2019 . دساعخة     

 

 عنوان الدراسة      

       

 

 ومكان تطبيقها     

 

Impact of shared Leadership on Organizational 

Citizenship Behavior: Mediating Role of Trust and 

Moderating Role of Continuance Commitment: 

Evidence from the Pakistan Hotel Industry. 

 

ػٍٝ ٍْٛن جٌّٛجؽٕس جٌطٕظ١ّ١س :جٌىٌٚ ج١ٌْٛؾ ضأغ١ٍ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س 

. ٌٍػمس ٚوٌٚ ج٨ٌطُجَ جٌّٓطٍّ: و١ًٌ ِٓ طٕحػس جٌفٕحوق جٌرحوٓطح١ٔس

ذحوٓطحْ. -ذكع ِٕشٌٛ فٟ ِؿ٩ش ج٨ْطىجِس  

 

 طٕحػس جٌفٕحوق جٌرحوٓطح١ٔس.

 ٔٛع اٌذساعخ
 

ذحوٓطحْ. -ذكع ِٕشٌٛ فٟ ِؿ٩ش ج٨ْطىجِس  

 

  

 الدراسة  هدف     

فٙيُ ٌٍؼ٩ليس ذي١ٓ جٌم١يحوز جٌطشيحٌو١س ْٚيٍٛن جٌّٛجؽٕيس جٌطٕظ١ّيٟ ضط٠ٍٛ 

ػٍٝ جٌٍغُ ِٓ ضأغ١ٍ ج١ٌْٛؾ ٌٍػمس جٌؼحؽف١س ٚجٌّؼٍف١س ٚجٌيىٌٚ جٌْٛي١ؾ 

طٕحػس جٌفٕحوق  فٟ( ِٛظف 400, ٚذٍغ قؿُ جٌؼ١ٕس )٩ٌٌطُجَ جٌّٓطٍّ

 جٌرحوٓطح١ٔس.

 

 أهم نتائج الدراسة

 

ػٍٝ ج٨وجء ٌىٟ ضرميٝ طيٕحػس  جٌػمس فٟ جٌمحتى ٟ٘ ج٨ُ٘ ٌكع جٌّٛظف١ٓ

جٌفٕييحوق لييحوٌز ػٍييٝ جٌّٕحفٓييس ٠ؿييد ج٨ػطّييحو ػٍييٝ جٌم١ييحوز جٌطشييحٌو١س 

٠َٚحوز جٌػمس ذشىً فؼيحي ذي١ٓ جٌّيٛظف١ٓ ٌطشيؿ١غ ِشيحٌوطُٙ فيٟ ْيٍٛن 

 جٌّٛجؽٕس جٌطٕظ١ّ١س.



 .............................................. ثؼض اٌغٙٛد اٌّؼشف١خ اٌغبثمخ ٚ إٌّٙغ١خ اٌؼ١ٍّخ ٌٍذساعخاٌفصً الاٚي 
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 جٌّظىٌ : ِٓ جػىجو جٌرحقع ذح٨ػطّحو ػٍٝ جٌىٌجْحش جٌٛجٌوز جٔفح. 

 

 

 

 

 

 

 

 (Minaee,2014)                                             .دساعخد 

 

 الدراسةعنوان       

 ومكان تطبيقها

     The impact of Shared Leadership on Innovative 

Performance.                                                           

 ضأغ١ٍ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س فٟ ج٨وجء ج٨ذىجػٟ 

 ( ِؿح١ِغ ِٓ ِؿحٌّ و١ٍحش ؾحِؼس جو٠ع وٛج6ْضُ جنط١حٌ )

 ٔٛع اٌذساعخ

 

 جْطٍج١ٌح.      -جؽٍٚقس ووطٌٛجٖ فٟ  ؾحِؼس جو٠ع وٛجْ

  

 الدراسة هدف

ضٙىف جٌىٌجْس جٌٝ جٌطأوى ِٓ ضأغ١ٍ جٌم١حوز جٌطشيحٌو١س فيٟ ضكٓي١ٓ ج٨وجء 

ج٨ذييىجػٟ ٤ٔٙييح ضشييؿغ ػٍييٝ ج٨ْييطم٩ي جٌييًجضٟ ٚجٌّشييحٌوس فييٟ طييٕغ 

جٌمٍجٌ ٚجٌطٛجطً ٚجٌطؼحْٚ ٚضٛفٍ ِٕيحل ؾّيحػٟ وجػيُ ٚضريحوي ج٨فىيحٌ 

 جٌّطٕٛػس. 

 

 أهم نتائج الدراسة  

ٌّؿييحٌّ جٌى١ٍييحش ٚ٘ييٟ ذحٌٛلييص جْ جٌم١ييحوز جٌطشييحٌو١س ضكمييك ػييىز فٛجتييى 

 ٔفٓٗ ضإغٍ فٟ ضك١ٓٓ ج٨وجء ج٨ذىجػٟ.



 .............................................. ثؼض اٌغٙٛد اٌّؼشف١خ اٌغبثمخ ٚ إٌّٙغ١خ اٌؼ١ٍّخ ٌٍذساعخاٌفصً الاٚي 

 

 

9 

 

 (الاداء اٌّز١ّضثؼض اٌغٙٛد اٌّؼشف١خ اٌغبثمخ راد اٌصٍخ ثّزغ١ش) -صب١ٔب :

 : جٌىٌجْحش جٌؼٍذ١س 1

 

 

 

         (                    2018ا١ٌغبسٞ )                                        دساعخ     . أ

 عنوان الدراسة

 ومكان تطبيقها      

 

 جًٌوحء ج٨ْطٍجض١ؿٟ ٚجٌُٕج٘س ٌٍمحتى ٚوٌّٚ٘ح فٟ ضكم١ك ج٨وجء جٌّط١ُّ

 

 جٌؼطرس جٌك١ٕ١ٓس جٌم١حوجش ج٨وج٠ٌس جٌْٛطٝ فٟ ِهطٍف ج٨لٓحَ

 نوع الدراسة
 

 جٌؼٍجق ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ ,و١ٍس ج٨وجٌز ٚج٨لطظحو , ؾحِؼس وٍذ٩ء,

 هدف الدراسة

  

ضٙىف ًٖ٘ جٌىٌجْس جٌٝ ِؼٍفس جٌىٌٚ جًٌٞ ٠مَٛ ذٗ جًٌوحء ج٨ْطٍجض١ؿٟ 

ٚجٌُٕج٘س ٌٍمحتى فٟ ضكم١ك ج٨وجء جٌّط١ُّ . ٚوحٔص ػ١ٕس جٌىٌجْس ػىو 

(٠ّػٍْٛ 145)ِٓ ِٓإٌٟٚ جٌؼطرس جٌك١ٕ١ٓس جٌّمىْس ػىو جفٍجو٘ح ذٍغ 

 جٌم١حوجش ج٨وج٠ٌس جٌْٛطٝ فٟ ِهطٍف ج٨لٓحَ.

 

 

 اهم نتائج الدراسة

 

 

ضٛطٍص جٌىٌجْس جٌٝ ِؿّٛػس ِٓ ج٨ْطٕطحؾحش وحْ جّ٘ٙح ذأْ ٕ٘حن 

وٌٚ ور١ٍ ًٌٍوحء ج٨ْطٍجض١ؿٟ ٚجٌُٕج٘س ٌٍمحتى فٟ ضكم١ك ج٨وجء جٌّط١ُّ 

 فٟ جٌؼطرس جٌك١ٕ١ٓس جٌّمىْس.

         (                    2018اثٛ صف١خ )                                        دساعخ     . ة



 .............................................. ثؼض اٌغٙٛد اٌّؼشف١خ اٌغبثمخ ٚ إٌّٙغ١خ اٌؼ١ٍّخ ٌٍذساعخاٌفصً الاٚي 
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 عنوان الدراسة

 ومكان تطبيقها

 جغٍ جٌؼىجٌس جٌطٕظ١ّ١س فٟ ضكم١ك ج٨وجء جٌّط١ُّ 

 

 

 ِٛظفٟ جٌؿحِؼس ج١ِ٩ْ٨س

 نوع الدراسة
 فٍٓط١ٓ -ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ جوجٌز ج٨ػّحي / جٌؿحِؼس ج١ِ٩ْ٨س ذهُز

 

 

 الدراسة هدف

 

٘ىفص ًٖ٘ جٌىٌجْس جٌٝ جٌطؼٍف ػٍٝ جغٍ جٌؼىجٌس جٌطٕظ١ّ١س فٟ ضكم١ك 

( جْطرحٔس ٚوحٔص ػ١ٕس جٌىٌجْس ِٓ 320ج٨وجء جٌّط١ُّ ٚضُ ض٠َٛغ )

ِٛظفٟ جٌؿحِؼس ج١ِ٩ْ٨س ٚجؾٍجء ذؼغ جٌّمحذ٩ش ِغ ذؼغ 

 جٌّٓث١ٌٛٓ يٚٞ ج٨نطظحص.

 

 اهم نتائج الدراسة

 

 

ضٛطٍص جٌىٌجْس جٌٝ ِؿّٛػس ِٓ ج٨ْطٕطحؾحش وحْ جّ٘ٙح جٌؼًّ ػٍٝ 

ضطر١ك جٌؿحِؼس جٌؼىجٌس جٌطٕظ١ّٟ فٟ ضكم١ك ج٨وجء جٌّط١ُّ ٚضٛف١ٍ ِٕحل 

ج٠ؿحذٟ ٠ٓٛوٖ جٌطؼحْٚ ٚجٌّكرس ٚجٌّشحٌوس فٟ جضهحي جٌمٍجٌ ٚضكم١ك 

 ٌطكم١ك ج٨٘ىجف جٌطٕظ١ّ١س.ِرىأ جقطٍجَ جٌؼح١ٍِٓ فٟ جٌؿحِؼس 



 .............................................. ثؼض اٌغٙٛد اٌّؼشف١خ اٌغبثمخ ٚ إٌّٙغ١خ اٌؼ١ٍّخ ٌٍذساعخاٌفصً الاٚي 
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 : جٌىٌجْحش ج٨ؾٕر١س2

 

 

 

 

   Samy S Abu Naser et al.2016 ) )                                        وٌجْس.أ

  

 

 عنوان الدراسة

 ومكان تطبيقها

Knowledge Management Maturity in Universities 

and its Impact on Performance Excellence 

"Comparative study" 

 وٌجْس" ج٨وجء جٌّط١ُّ ػٍٝ ٚأغٍٖ جٌؿحِؼحش فٟ جٌّؼٍفس ئوجٌز ٔؼؽ

 جٌمىِ ٚؾحِؼس ج٤ٍَ٘ ؾحِؼس ػٍٝ جٌىٌجْس ًٖ٘ ضطر١ك ضُ "ِمحٌٔس

 .ذفٍٓط١ٓ غُز لطحع فٟ جٌّفطٛقس

 فٍٓط١ٓ ؾحِؼحش فٟ ِمحٌٔس وٌجْس  ٔٛع اٌذساعخ

  

 

 الدراسة  هدف

 ٘يًٖ ضؼطّيى. ج٨وجء جٌّط١ُّ ػٍٝ جٌّؼٍفس ئوجٌز أغٍ ضكى٠ى٘ىف جٌىٌجْس 

 ٌطم١يي١ُ جْييطهىَ جٌييًٞ ج٢ْيي٠ٛ١س ج٦ٔطحؾ١ييس ِٕظّييس ّٔييٛيؼ ػٍييٝجٌىٌجْييس 

KMM .لرييً ِييٓ ضطيي٠ٍٖٛ ضييُ جٌّط١ّييُ ج٤وجء ٠ميي١ُ جٌييًٞ جٌػييحٟٔ جٌرؼييى 

 .ػ١ٕس( 610) جٌّؼرٛؽس جٌؼ١ٕس ٚذٍهص. جٌرحقػ١ٓ

 

 اهم نتائج الدراسة

 

 

. ج٨وجء جٌّط١ُّ ٌم١حِ ِٕحْرس KMM أْ ئٌٝ ٌٍىٌجْس جٌٕطحتؽ ضش١ٍ

 ل١حوز , جٌؼ١ٍّحش:  ٟ٘ ج٨وجء جٌّط١ُّ ػٍٝ ضإغٍ جٌطٟ جٌؼٛجًِ أُ٘ٚجْ 

 جٌكح١ٌس جٌىٌجْس ضؼطرٍ. جٌّؼحٌف ئوجٌز ٔطحتؽ , ج٤فٍجو , جٌّؼحٌف ئوجٌز

  جٌؼّٕٟ جٌطكم١ك ٚؽ٠ٍمس ٚٔطحلٙح ؽر١ؼطٙح ذكىُ ٔٛػٙح ِٓ ف٠ٍىز

 قحٌس ضٓطىشف فٍٓط١ٓ ؾحِؼحش فٟ ِمحٌٔس وٌجْس أٚي ئٔٙح ق١ع

KMM َج١ْ٢ٛٞ ج٦ٔطحؾ١س ّٔٛيؼ ذحْطهىج. 
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 Ghufran Saed Hijjawia..….2021)        )                   . دساعخ           ة        

 

 عنوان الدراسة

 ومكان تطبيقها

The effect of entrepreneurship on performance 

excellence: The mediating role of visionary 

leadership. 

 .جٌرظ١ٍز ٌٍم١حوز ج١ٌْٛؾ جٌىٌٚ:  ج٨وجء جٌّط١ُّ ػٍٝ ج٤ػّحي ٠ٌحوز أغٍ

 – جٌؼح١ٌّيييس ج٦ْييي١ِ٩س جٌؼٍيييَٛ ؾحِؼيييس - ٚجٌّح١ٌيييس ج٤ػّيييحي ئوجٌز و١ٍيييس

 .ج٤ٌوْ -ػّحْ

 

 

 الدراسة  هدف 

ج٨وجء  ػٍيٝ ج٤ػّيحي ٠ٌيحوز أغيٍ ػٍيٝ جٌطؼيٍف ئٌيٝ جٌىٌجْيس ًٖ٘ ٘ىفص

 ِؿطّييغ وييحْ فمييى , رظيي١ٍزجٌ ٌٍم١ييحوز جٌْٛيي١ؾ جٌييىٌٚ نيي٩ي ِييٓ جٌّط١ّييُ

 جٌطؿيييحٌٞ جٌرٕيييه فيييٟ ِهطٍفيييس ِٓيييط٠ٛحش فيييٟ ْٚجٌّيييى٠ٍ ٘يييٛ جٌىٌجْيييس

. فيٍع (54) ِيٓ جٌر١حٔيحش ٌؿّيغ ػشيٛجت١س ػ١ٕيس جْيطهىجَ ضيُٚ. ج٤ٌؤٟ

 ِييٓ جٌؼ١ٕييس ضىٛٔييص ق١ييع جٌهٍذ١ييس ٚجٌؼييفس ج٤ٌوْ ذيي١ٓ عٚجٌفييٍ طييَٛعض

 ج٦قظيحتٟ ٌٍطك١ٍيً جٌظيك١كس ج٨ْيطّحٌجش وحٔيص ذ١ّٕحِى٠ٍ.  ( 183)

 ج٨ْيييطر١حٔحش ِيييٓ٪( 84.15) ج٦ؾحذيييس ٔٓيييرس جٔؼىٓيييص ٚجٌطيييٟ( 154)

 SEM) ج١ٌٙى١ٍيييس جٌّؼحوٌيييس ًّٔؾيييس جٌرحقيييع جْيييطهىَ ٚليييى. جٌَّٛػيييس

 ٚجنطريحٌ جٌىٌجْس أ٘ىجف ٌطكم١ك ئقظحتٟ وأٍْٛخ ٚجٌططر١ك(  ٌٍطك١ًٍ

 .فٍػ١حضٙح

 

 

 أهم نتائج الدراسة

 , ٚج٨ْطرحل١س , ج٨ذطىحٌ) ذأذؼحو٘ح ج٤ػّحي ٠ٌحوز أْ ئٌٝ جٌٕطحتؽ أشحٌش

 ِييٓ وييً ػٍييٝ ور١ييٍ ضييأغ١ٍ ٌٙييح وييحْ( جٌشييى٠ىز جٌّٕحفٓييس ٚ , ٚجٌّهييحؽٍز

 أْ ئٌيٝ جٌْٛيحؽس جنطرحٌ أشحٌ ق١ٓ فٟ , ج٨وجء جٌّط١ُّ جٌرظ١ٍز جٌم١حوز

 ٠ٌيحوز ذي١ٓ جٌؼ٩ليس فيٟ جٌؿُتيٟ جٌْٛي١ؾ وٌٚ ٌؼريص جٌٍؤ٠يس يجش جٌم١حوز

 جٌر١ثييحش أْ ئٌييٝ جٌىٌجْييس نٍظييص , ٚذحٌطييحٌٟ. ٚج٨وجء جٌّط١ّييُ ج٤ػّييحي

 ج٤ػّيحي ٠ٌٍيحوز وّكفيُ جٌىجن١ٍيس جٌر١ثيحشفيٟ  ضؼّيً أْ ٠ّىٓ جٌهحٌؾ١س

 جٌكى١ّييس جٌرظيي١ٍز جٌم١ييحوز نيي٩ي ِييٓ ج٨وجء جٌّط١ّييُ ٌطكم١مٙييح ٚذحٌطييحٌٟ

 .جٌٍّٔس ٚج١ٌٓحْحش ٚج١ٌٙحوً
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 ػطّحو ػٍٝ جٌّظحوٌ جٌٛجٌوز جٔفح.جٌّظىٌ : ِٓ جػىجو جٌرحقع ذح٨

 

 

 

 

 

 

        Stephan Alexander Köhler.2019                            دساعخ     . ط

 

 عنوان الدراسة

 ومكان تطبيقها

Measuring Operational Excellence Performance 

A Mixed-methods Conceptualization an Application in 

Pharmaceutical Quality Control Laboratories 

 فٟ ٚجٌططر١ك جٌّهطٍطس جٌطٍق ِفح١ُ٘ - جٌطشه١ٍٟ جٌط١ُّ أوجء ل١حِ

 . جٌؿٛوز ػرؾ ِؼحًِ جٌظ١ىٌس

 نوع الدراسة

 

 جٌّح١ٔح. -غحٌٓ ْحٔص ؾحِؼس -جؽٍٚقس ووطٌٛجٖ

 

 الدراسة هدف

 ِفح١ّٟ٘ ػ١ٍّ ح فٟ ٔٙؽ جٌّكىوز جٌّؼٍف١س جٌفؿٛز ج٤ؽٍٚقس ًٖ٘ ضطٕحٚي

 ٍِجلرس ِهطرٍجش فٟ ٌٍم١حِ أوجء ِٚطىحًِ ِٚٛقى ػٍّٟ ٚضشه١ً

ٚجٌطٍو١ُ ػٍٝ جٌٕفمحش جٌطشه١ٍ١س فٟ ِهطرٍجش  .جٌظ١ى١ٔ٨س جٌؿٛوز

 ٍِجلرس جٌؿٛوز.

 

 اهم نتائج الدراسة

 

 ِهطرٍجش فٟ وجء٥ٌ شحًِ فكض جٌّطٌٛ ج٤وجء ل١حِ ّٔٛيؼ ٠ّٓف

 جٔط٩ق وٕمطس جٌٕٛػٟ جٌركع ٔطحتؽ ٚضؼًّ. جٌؿٛوز جٌىّٟ ٍِجلرس

 ٌّهطرٍجش جٌٕحؾكس جٌّّحٌْحش ِغ جٌكح١ٌس جٌظٕحػس ِّحٌْحش ٌّٛجءِس

 .جٌؿ١ى ج٤وجء يجش جٌؿٛوز ٍِجلرس
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 .اٌغبثمخ اٌّؼشف١خ اٌغٙٛد ِٓ الافبدح ا١ّ٘خ -:صبٌضب  

 ِطه١ٍ وً ػٍٝ ِفظً ٚذشىً جٌىٌجْحش ضٍه ٚضم١ُٓ جٌىٌجْس ذّطه١ٍجش جٌظٍس يجش جٌىٌجْحش أُ٘ ذؼى جْطؼٍجع

 جٌىٌجْحش ضٍه ٍِهض ػٍٝ ج٨ؽ٩ع ؽ٠ٍك ٚػٓ ( ج٨وجء جٌّط١ُّ, جٌطشحٌو١س)جٌم١حوز  جٌىٌجْس ِطه١ٍجش ِٓ

  -: ض٢ٟج جٌرحقع ٠ٓطهٍض  ١ٌٗئ ضٛطٍص جٌطٟ جٌٕطحتؽ ٚأُ٘ ٚج٘ىجفٙح

 ػٍّٟ ذشىً ٌٍىٌجْس جٌؼحَ ج١ٌٙىً ذٕحء فٟ جٌرحقع جٌٓحذمس جٌّؼٍف١س جٌؿٙٛو ْحػىش ج٨فحوز ذّؿحي ٠طؼٍك ف١ّح -1

 ج٨ْطرحٔس فمٍجش ط١حغس جٌٝ ٚط٨ٛا ,  ٚج١ّ٘٨س جٌطؼح٠ٌف,  جٌّفح١ُ٘,  ٌٍىٌجْس جٌفٍػٟ ج٨ّٔٛيؼ ِٓ ذىج ِطٕحْك

 .جٌىٌجْس ِٓ جٌؼٍّٟ جٌؿحٔد ضك١ًٍ فٟ ػ١ٍٗ ٠ؼطّى جٌر١حٔحش ٌؿّغ ِٓك١س وأوجز

 جػطٝ ًٚ٘ج جٌكح١ٌس جٌىٌجْس ِطه١ٍجش ِٓ ِطه١ٍ ٌىً ور١ٍز ج١ّ٘س ٕ٘حٌه جٌٓحذمس جٌّؼٍف١س جٌؿٙٛو جٚػكص -2

 وْٛ جٌىٌجْس ِطه١ٍجش ذ١ٓ جٌّهطٍفس جٌؼ٩لحش ؽر١ؼس فكض جؾً ِٓ جٌركػ١س جٌؿٙٛو ِٛجطٍس فٟ جٌكحفُ ٍرحقعٌ

 .( ِؼطّى,  ِٓطمً)  جٌّطه١ٍجش ضٍه ؽر١ؼس ػٓ فؼ٩   ػحَ ذشىً ٚجٌّٕظّس ٌٍّٛظف١ٓ ج١ّ٘س ضشىً جٌّطه١ٍجش ًٖ٘

ذّطه١ٍجش جٌىٌجْس ٚنحطس  طٍس يجش ل١ٍٍس ذكٛغحا  ٕ٘حٌه جْ وشف جٌٓحذمس جٌّؼٍف١س جٌؿٙٛو جذٍَ ػٍٝ ٩ٌؽ٩ع -3

 ِطه١ٍجش ٘ىًج فٟ جٌهٛع فٟ ٌٍرحقع وجفؼح  شىً ًٚ٘ج,  جٌؼٍذ١س جٌىٌجْحش فٟ ٚذح٤نض جٌطشحٌو١سجٌم١حوز 

 ِّٙس.

جٌرحقع  جؽ٩ع ٚفك جٌٓحذمس ٚجٌىٌجْحش جٌكح١ٌس جٌىٌجْس ذ١ٓ ٚج٨نط٩ف جٌطشحذٗ أٚؾٗ ػٓ جٌكى٠ع ػٕى -4

 ذظٌٛز جٌكح١ٌس جٌىٌجْس ِطه١ٍجش ذ١ٓ جٌؼ٩لس فكظص ػٍذ١س جٚ أؾٕر١س وٌجْس ٕ٘حٌه ضىٓ ٌُ ٚجٌّْٛغ جٌّطٛجػغ

 ٚػٍٝ ج٨وذ١حش ِٓطٜٛ ػٍٝ ِؼٍف١س فؿٛز ٚؾٛو ٠إشٍ لى ًٚ٘ج,  ِطه٠ٍ١ٓ ذ١ٓ ؾُت١س ػ٩لحش قطٝ جٚ ِؿطّؼس

 . ج٨ػّحي ذ١ثس فٟ ِفح١ُ٘ ٌٙىًج جٌططر١مٟ جٌّٓطٜٛ

  .ْحػىش جٌىٌجْحش جٌٓحذمس فٟ جػطحء ضظٌٛج ػٓ ِؿطّغ جٌىٌجْس ج٨ٔٓد ٌم١حِ ِطه١ٍجش جٌىٌجْس -5

 جٌطؼٍف ػٍٝ ج٨ْح١ٌد ج٨قظحت١س جٌّٓطهىِس ف١ٙح ٚج٨وػٍ ٩ِتّس ٌٍىٌجْس جٌكح١ٌس . -6

ٚج٨ْطفحوز ِٕٙح فٟ جٌىٌجْس جٌكح١ٌس ػٓ ؽ٠ٍك ذ١حْ ج٨ؽ٩ع ػٍٝ ٔطحتؽ جٌؿحٔد جٌطك١ٍٍٟ ٌٍىٌجْحش جٌٓحذمس  -7

 محٌٔحش ِغ ٔطحتؽ جٌىٌجْس جٌكح١ٌس.جٚؾٗ ج٨ضفحق ٚجٌّ
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 اٌّجؾش اٌضبٟٔ                                                    

 ذساعخٌٍ اٌؼ١ٍّخ ّٕٙغ١خاٌ

 رٛطئخ:

ُ ج٨ْح١ْس جٌّّٙس جٌطٟ ٠رٕٝ ػ١ٍٙح جٌركع جٌؼٍّٟ. جٌطٟ ضٍذؾ ذ١ٓ جٌّؼٍفس ج٨وحو١ّ٠س تِٕٙؿ١س جٌىٌجْس ضشىً جٌٍوح

ٚضؿ١ٓى٘ح فٟ جٌّؿحي جٌؼٍّٟ. ِٓ جٌُّٙ ضٛؾ١ٗ ج٨٘طّحَ ف١ٙح, جي ضٓحػى جٌّؼ١١ٕٓ فٟ جٌفىٍ ج٨وجٌٞ ٚجٌّٕٟٙ ج٦ٌّحَ 

ضمىَ ئ٠ؼحقح  ٌّطه١ٍجش جٌىٌجْس  وّح  ح ٌٝ أ٘ىجفٙئذحٌى١ف١س جٌطٟ ١ْطُ ػٓ ؽ٠ٍمٙح ضٕف١ً جٌىٌجْس ٚضكم١ك جٌٛطٛي 

ِٚمح١٠ٓٙح جٌّطرؼس ٚٔٛع جٌّٕٙؽ جًٌٞ ضطرٕحٖ ٚقىٚو٘ح ِٚؿطّؼٙح ٚجنط١حٌ ػ١ٕطٙح ٚج٤وٚجش جٌّطرؼس فٟ ؾّغ 

 -. ِٕٚٙؿ١س جٌىٌجْس ضطؼّٓ ج٢ضٟ :جٌر١حٔحش ٚجٌّؼٍِٛحش ٚجٌطك١ًٍ ٚجٌّؼحٌؿحش ج٦قظحت١س

 ِشىٍخ اٌذساعخ -اٚلا :

ٌٍطأغ١ٍ ػٍٝ  ج٠٨ؿحذ١سٌٍكظٛي ػٍٝ جٌٕطحتؽ  ٌهطٛجش ؾحوز جٌم١حوز جٌطشحٌو١س  ضرٕٟفٟ  ٠ٍسجٌٕظ ضىّٓ جٌّشىٍس

ِح لى ٠فؼٍٛٔٗ أٚ ٨ ٠فؼٍٛٔٗ. جػحفس جٌٝ جْ ٕ٘حن فؿٛز فٟ ِؿّٛػس ج٤وذ١حش فٟ و١ف١س  فٟ ػ١ٍّس ضط٠ٍٛأضرحػُٙ 

ِّٙس ذٕحء جٌػمحفس جٌطٕظ١ّ١س  جٌطشحٌو١سضٕؿُ جٌم١حوز . ٚوٌجْس و١ف جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ػٍٝ جٌّٛظف١ٓجوجٌز ٚضأغ١ٍ 

ذّح فٟ يٌه لىٌضُٙ ػٍٝ ضهطٟ جٌكٛجؾُ ٚجٌطكى٠حش  جٌّشحٌوس فٟ جٔؿحَ ج٨ػّحي ِٓ لرً جٌّٛظف١ٓجٌمحتّس ػٍٝ 

جٌى١ٍحش ٚ جٌؿحِؼحش جٌطٟ لى ضٛجؾُٙٙ. فمى جٔطٍك جٌرحقع ِٓ جْ ٕ٘حن لظٌٛ فٟ ٍْٛو١حش جٌمحوز ج٨وج١٠ٌٓ فٟ

٠َٚحوز جٌرٓحؽس ٚضؼ٠ُُ   فٟ ِىحْ جٌؼًّ ٚجٌطشحٌن ِغ جٌّٛظف١ٓطٛجَْ جٌفٟ ػ١ٍّس نٍك  ج١ٍ٘٨س ػ١ٕس جٌىٌجْس

ٚجٌّشحٌوس فٟ ٚجٌّشحٌوس فٟ جٌمٍجٌجش ٠َٚحوز ِرىج جٌؼ٩لحش ج٦ٔٓح١ٔس  ظ٩ق١حشػٓ ؽ٠ٍك ضف٠ٛغ جٌجٌّؼٕٝ. 

 .جٌّؼٍِٛحش

 ػٓ ٚجػكس طٌٛز ٌٍرحقع جٌٓحذمس جٌىٌجْحش جذٍَ  جػطص  ج١ٌّىجٟٔ جٌؿحٔد فٟ جٌّشىٍس ذركع ٠طؼٍك ف١ّح جِح

 فٟ ج١ٌّىجٟٔ جٌٛجلغ ٩ِقظس ؽ٠ٍك ٚػٓ,  جٌّٕظّحش ِٕٙح ضؼحٟٔ جٌطٟ جٌىٌجْس ذّطه١ٍجش جٌّطؼٍمس شجٌّشحو٩

 ٚجٌّمحذ٩ش ػٓ ؽ٠ٍك ش٠ٍٙٓ ٌّىز جْطٍّ ٚجًٌٞ وٍذ٩ء ِكحفظس فٟ ج١ٍ٘٨س جٌى١ٍحشٚ ذؼغ جٌؿحِؼحش

 جْ جٌرحقع ٨قع جٌى١ٍحش ضٍه فٟ ٚجٌطى١ٓ٠ٌٓ ج٨لٓحَ ٌؤْحء,  جٌى١ٍحش ػّىجء ِغ (ج١ٌٍّْس غ١ٍ)  جٌشهظ١س

 جٌطٕظ١ّٟ ج٨ٌطُجَ لٍس جٌٝ ٚط٨ٛ   ج٨ٌٛء جٔهفحع ػٓ ؽ٠ٍكٌطشحٌو١س جٌم١حوز ج ٚجذؼحو ِططٍرحش فٟ جنفحلح ٕ٘حٌه

 جٌؼًّ ذ١ثس فٟ جٌطى١ٓ٠ٌٓ ٌطّى١ٓ ل١حو٠س ٍْٛو١حش ٚؾٛو ضمرً جٔهفحع ػٓ فؼ٩  ,  جٌىٌجْس ػ١ٕس ٍطى١ٓ٠ٌٌٓ

 ضؿٍذس فٟ جٌطْٛغ ٠إشٍ ٚ, جٌّطه١ٍجش ًٖ٘ ٌىٌجْس ذكػ١س ػٌٍٚز ٕ٘حٌه ْأ جٌٝ جٌرحقع لحو ًٚ٘ج  ج٨وحو١ّ٠س.

 جٌر١ثس ِؿ٠ٍحش فٟ ضأغ١ٍ٘ح ِٚىٜ ِهٍؾحضٙح ِٚٓطٜٛ جوجء٘ح ِٓطٜٛ ػٓ جٌطٓحؤ٨ش ِٓ جٌىػ١ٍ ج١ٍ٘٨س جٌى١ٍحش

 جٌهحص ج٨وجء ٚجلغ جْطىشحف جٌكح١ٌس جٌىٌجْس قحٌٚص ٌٚمى .ٚج٨شىح٨ش جٌطٓحؤ٨ش ِٓ ٚجٌىػ١ٍ جٌؼٍجل١س جٌطؼ١ّ١ٍس

 جٌؿحِؼحش ضٍه ضؼطّى٘ح جٌطٟ جٌط١ُّ فٟ ج٨وجءجٌم١حوز ٚجْطهىجَ ١ُِز  ِح١٘س فٟ جٌهٛع ؽ٠ٍك ػٓ ذحٌى١ٍحش
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 جٌىٌجْس ِطه١ٍجش جوجٌن ِىٜ ػٓ ِمحذ٩ش ٚ جْطفٓحٌ,  ٩ِقظحش ِٓ ْرك ِح وً,  ػٍّٙح ِٕظِٛس فٟ جٌى١ٍحشٚ

  -ج٨ض١س : جٌطٓحؤ٨ش ؽ٠ٍك ػٓ ط١حغطٙح ذح٦ِىحْ ج١ٍ٘٨س جٌى١ٍحش فٟ

  ؟ جٌىٌجْس ل١ى جٌى١ٍحشٚ جٌؿحِؼحش فٟٚج٨وجء جٌّط١ُّ  جٌطشحٌو١سجٌم١حوز  ضٛفٍ ٍْٛن ِٓطٜٛ ِح -1

, جٌّشحٌوس فٟ ظ٩ق١حشجْ جْطهىجَ ٍْٛو١حش ٚجْح١ٌد جٌم١حوز جٌطشحٌو١س جٌّطّػٍس ذأذؼحو٘ح ) ضف٠ٛغ جٌ ً٘ -2

  ضؼ٠ُُ ج٨وجء جٌّط١ُّ؟ فٟ( ٌٙح ضأغ١ٍ  جضهحي جٌمٍجٌ, جٌّشحٌوس فٟ جٌّؼٍِٛحش, جٌؼ٩لحش ج٨ٔٓح١ٔس

 جٌى١ٍحشجٌؿحِؼحش ٚفٟ  ج٨وجء جٌّط١ُّٚذ١ٓ جذؼحو جٌطشحٌو١س ذ١ٓ جذؼحو جٌم١حوز  ػ٩لس ج٨ٌضرحؽِحٟ٘ ؽر١ؼس  -3

  ؟  ػ١ٕس جٌىٌجْس ج١ٍ٘٨س

ل١ى  ج١ٍ٘٨س جٌى١ٍحشٚ جٌؿحِؼحش جٌط١ُّ فٟ ج٨وجء فٟ ضؼ٠ُُ ذأذؼحو٘ح جٌطشحٌو١سِح ِىٜ ػ٩لس جٌطأغ١ٍ جٌم١حوز  -4

 جٌىٌجْس ؟

فٟ ضٛظ١ف جْح١ٌرٙح  ػ١ٕس جٌىٌجْس جٌى١ٍحش ج١ٍ٘٨س جٌؿحِؼحش ِٚؼٍفس لىٌزجٌطشحٌو١س ٚجلغ جٌم١حوز ِح  -5

  ؟ج٨وجء جٌّط١ُّ ٍْٚٛو١حضٙح فٟ ضكم١ك

فٟ جٌؿحِؼحش ٚجٌى١ٍحش  ٚجٌّشحٌوس فٟ جضهحي جٌمٍجٌجش ٚجٌّشحٌوس فٟ جٌّؼٍِٛحش ِح ِىٜ ضف٠ٛغ جٌم١حوجش -6

 ؟ ج١ٍ٘٨س ػ١ٕس جٌىٌجْس ٌٍظ٩ق١حش جٌّّٕٛقس ٌٍّٛظف١ٓ

 -: اٌذساعخ أ١ّ٘خ - صب١ٔب  

 ٚضط٠ٍٛ ِؼحٌؿس ضشه١ض فٟ جٌّفح١ُ٘ ًٖ٘ جٔؼىحِ ِىٜ فٟ ج٨وجٌٞ جٌكمً فٟ وٌجْس جٞ ج١ّ٘س ضٕرغ  ػحَ ذشىً

   -: ج٨ض١س جٌٕمحؽ ػٛء فٟ ٌٍىٌجْس ٚج١ٌّىج١ٔس جٌٕظ٠ٍس ج١ّ٘٨س ضطؿٓى ٚػ١ٍٗ,  جٌّٕظّحش ِٕٙح ضؼحٟٔ ٌّشحوً قٍٛي

ضٕرغ ج١ّ٘س جٌىٌجْس ِٓ ٚجلغ ضظى٠ٙح ٌّٛػٛع ُِٙ ٚ٘ٛ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ِٚحٌٗ ِٓ ضأغ١ٍ ػٍٝ ضكم١ك ج٨ٌٛء  -1

 غٍجءئ جٌىٌجْس ضشىً ًٌٌه .ٚنحطس ػٕى ضطر١ك ً٘ج جٌّٛػٛع فٟ ١ِىجْ ُِٙ ٚ٘ٛ جٌؿحِؼحش ج١ٍ٘٨س جٌّٕظّٟ

 جوجٌز,  ِٕظّس ٔظ٠ٍس,  جٌطٕظ١ّٟ جٌٍٓٛن)  ِػً ِؿحي ِٓ وػٍأ فٟ ضىجنٍٙح ػٓ فؼ٩ جٌّٛػٛػحش ًٌٖٙ فى٠ٍح

 .(جٌرش٠ٍس جٌّٛجٌو

ػٍٝ جٌٍغُ ِٓ لىَ جٌىطحذحش فٟ ج٤وجء ٌٚىٕٗ ِٓ جٌّٛجػ١غ جٌطٟ ضؼى جٌؼحًِ ج٨ْحْٟ فٟ ؾ١ّغ جٌّٕظّحش  -2 

 جٌطٟ ضٍغد ذحٌٛطٛي ج١ٌٗ جٌّٕظّحش ٘ٛ ج٤وجء جٌّط١ُّ.فحٌّكظٍس جٌٕٙحت١س 

 ٌّٕظّحشج ضٓحػى فؼحٌس ِٓحّ٘س ٠شىً جٌىٌجْس ِطه١ٍجش ذ١ٓ جٌطفحػً جنطرحٌ,  جٌىٌجْس ِؿطّغ ِٓطٜٛ ػٍٝ -2

 .    جٌّٕظّحش فٟ ج٨وج٠ٌس جٌططر١محش فحػ١ٍس ٠ٌُحوز جٌّطه١ٍجش ِٓ ٔٛع ٘ىًج ٠طرٕٝ ذٍٔحِؽ ذٕحء فٟ جٌىٌجْس ل١ى
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 ِغ ِّٙس فى٠ٍس ٍِضىُجش ٌطمى٠ُ ِكحٌٚس ضّػً جٌكح١ٌس جٌىٌجْس,  جٌؼٍجق فٟ ج٨ٍٟ٘ جٌطؼ١ٍُ ِٓطٜٛ ػٍٝ -3

 ِٓ ج٨فحوز ػٓ فؼ٩ ِٓ جؾً ضمى٠ُ نىِس جٌطؼ١ٍُ ج١ٍ٘٨س جٌى١ٍحش فٟ جٌؼًّ ذ١ثس ػٍٝ  جػّحِٙح جِىح١ٔس

 ٚضؼ١ّٕٗ جٌىٌجْس ِطه١ٍجش ذأ١ّ٘س ج١ٍ٘٨س جٌى١ٍحش فٟ جٌؼ١ٍح جٌم١حوجش فُٙ ضط٠ٍٛ فٟ ٚجٌطٛط١حش ج٨ْطٕطحؾحش

 ج١ٍ٘٨س جٌى١ٍحش ذ١ثس فٟ جٌكح١ٌس جٌىٌجْس ِطه١ٍجش فكض جٌرحقع جْ ٠ٚؼطمى, ٌٍى١ٍحش ج٨ْطٍجض١ؿ١س جٌهطس ػّٓ

 ج٨ْطػّحٌ ضٕحِٟ ظً فٟ جٌّؿطّغ ِغ جٌى١ٍحش ٚضم٠ٛس جٌّٛظف١ٓ ضّى١ٓ و١ف١س فٟ  ػٍّٟ ؽ٠ٍك ٌُْ ٠ّػً

 .   ذحٌؼٍجق  جٌطؼ١ٍُ لطحع فٟ ٚجٌؿٌّٙٛ جٌطى١ٓ٠ٌٓ ؾًخ فٟ ٚجٌّٕحفٓس

 ِطه١ٍجش جنطرحٌ فٟ ٨قمس جٌىٌجْحش جِحَ جٌرحخ جٌكح١ٌس جٌىٌجْس ضفطف,  جٌّٓطمر١ٍس جٌىٌجْحش ِٓطٜٛ ػٍٝ -4

 ِٓحّ٘طٗ ػٓ فؼ٩ ِهطٍفس ػًّ ذ١ثحش فٟ ضأغ١ٍ٘ح ِىٜ ِٚؼٍفس جنٍٜ  ٚضٕظ١ّ١س جوج٠ٌس ِطه١ٍجش ِغ جٌىٌجْس

 .  جٌر١ثحش ضٍه فٟ ج١ٌّىج١ٔس شجٌّشحو٩ قً فٟ  جٌفحػٍس

 -: اٌذساعخ ا٘ذاف -صبٌضب

 جٌىٌجْس ِطه١ٍجش ٚجلغ ػٍٝ جٌطؼٍف ٚج٠ؼح, ٚج٨ذؼحو , ج١ّ٘٤س,  جٌّفَٙٛ ضكم١ك ئٌٝ جٌكح١ٌس ٘ىف جٌىٌجْس    

 جٌطٕظ١ّٟ جٌٍٓٛن قمً فٟ جٌرحقػ١ٓ ؽٍـ  ِغ ٚؾٛوٖ جضفحق ِٚىٜ جٌىٌجْس ل١ى ج١ٍ٘٨س جٌى١ٍحشٚ جٌؿحِؼحش فٟ

 جٌؼ٩لس شىً ٠ظف ِهطؾ ذٕحء يٌه ػٓ فؼ٩,  جٌىٌجْس ج٘ىجف ِغ ضطفك و٨٨ش ٚ ذظ١غ ِٕٙح ٚجٌهٍٚؼ

 فحْ ْرك ِح جٌٝ ػٓ فؼ٩,   جٌّهطؾ ٠ٍْحْ ِىٜ ِٓ ٚجٌطكمك جٌىٌجْس ِطه١ٍجش ذ١ٓ( ٚجٌطأغ١ٍ ج٨ٌضرحؽ)

 -: ٠أضٟ ِح ضكم١ك جٌٝ ج٠ؼح ضٙىف جٌىٌجْس

ج٨وجء , جٌطشحٌو١س)جٌم١حوز   جٌىٌجْس ِٛػٛػحش ٠ؿّغ ِؼٍفٟ جؽحٌ ذٕحء ٌٍىٌجْس جٌٕظ٠ٍس ج٨٘ىجف ِٓ -1

 جٌّفح١ُ٘ ٌطكى٠ى ٚجٌرحقػ١ٓ جٌىطحخ لىِٙح جٌطٟ جٌّؼٍف١س ج٨ؽٍ ضطرغ ػٓ ؽ٠ٍك جٌرٕحء ٠ٚطُ جٌفٍػ١س ٚجذؼحو٘ح (جٌّط١ُّ

  .جٌرؼغ ذؼؼٙح ِغ جٌىٌجْس ِطه١ٍجش ِفح١ُ٘ ضىجنً ضف١ٍٓ فٟ ٚجٌّكحٌٚس جٌىٌجْس ٌّطه١ٍجش جٌىل١مس

 جفىحٌ ِٓ ؽٍـ ِح وً ٍِجؾؼس ػٓ ؽ٠ٍك يٌه ٠ٚطُ  جٌىٌجْس ِطه١ٍجش ذ١ٓ جٌّٕطم١س ٌٍؼ٩لس جٌفىٍٞ جٌطأط١ً -2

 ذ١ٓ جٌؼ٩لس ٠ؼَُ جًٌٞ جٌفىٍٞ جٌٍجذؾ جٚ جٌرٕحء جْطه٩ص جؾً ِٓ جٌىٌجْس ذّٛػٛػحش جٌؼ٩لس يجش ِٚفح١ُ٘

  جٌّطه١ٍجش.

 . و١ٍحضُٙٚ ؾحِؼحضُٙ فٟ جٌطشحٌو١سجٌم١حوز  أذؼحو ػٓ جٌىٌجْس ٌٍؼ١ٕس ج١ٌّىج١ٔس جٌطظٌٛجش جْطىشحف -3

 . جٌفٍػ١س جذؼحوٖ ػٓ ؽ٠ٍك ٥ٌوجء جٌّط١ُّ جٌىٌجْس ل١ى جٌؼ١ٕس جفٍجو جْطشؼحٌ ِىٜ ػٍٝ جٌٛلٛف -4

 .ج٨وجء جٌّط١ُّ جٌطشحٌو١سجٌم١حوز  ذ١ٓ ٍٚجٌطأغ١ ج٨ٌضرحؽ ػ٩لحش ٚجضؿحٖ ؽر١ؼس ضف١ٍٓ ٚ جنطرحٌ -5
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  -:: اٌّخطظ اٌفشضٟ ٌٍذساعخ ساثؼب 

جٌّهطؾ جٌفٍػٟ ٌٍىٌجْس ٠مىَ طٌٛز ٌؼ٩لحش ج٨ٌضرحؽ ٚجٌطأغ١ٍ فٟ جٌّٓطٜٛ جٌىٍٟ ٌّطه١ٍجش جٌىٌجْس, جٌّطه١ٍ 

ظ٩ق١حش ضف٠ٛغ جٌ) ٟ٘ جذؼحو جٌذؼس٠ؼُ ٚجًٌٞ )ِطه١ٍ ِٓطمً(  اٌزشبسو١خاٌم١بدح  ٚجٌّطّػًجٌٍت١ّ ج٨ٚي 

ٙٛ ف جٌىٌجْسفٟ  جٌطحذغجِح جٌّطه١ٍ  (جٌؼ٩لحش ج٨ٔٓح١ٔس,  جٌّشحٌوس فٟ جٌّؼٍِٛحش,  جٌّشحٌوس فٟ جضهحي جٌمٍجٌ/

ض١ُّ  / ض١ُّ جٌػمحفس جٌطٕظ١ّ١سض١ُّ جٌٍّؤ١ْٚٓ/ / ض١ُّ جٌم١حوزجٌذؼس جذؼحو ٟ٘ )٠ٚؼُ  الاداء اٌّز١ّض

 (.ج٨ْطٍجض١ؿ١س

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( جٌّهطؾ جٌفٍػٟ ٌٍىٌجْس1جٌشىً )                                          

 رأص١ش                     

 اسرجبط   

 

 

 

 

 

 

 المشاركة فً المعلومات        

 

 

 

 

 

 الاداء المتمٌز القٌادة التشاركٌة

 تفوٌض الصلاحٌات

 المشاركة فً اتخاذ القرار

 المشاركة فً المعلومات

 تمٌز الاستراتٌجٌة العلاقات الانسانٌة

 الثقافة التنظٌمٌةتمٌز 

 تمٌز المرؤوسٌن

 تمٌز القٌادة
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 فشض١بد اٌذساعخ -: خبِغب

ٚالاداء  اٌزشبسو١خٌخ ِؼ٠ٕٛخ ث١ٓ اٌم١بدح راد دلارٛعذ ػلالخ اسرجبط لا  ) -اٌفشض١خ اٌشئ١غخ الاٌٚٝ :

 )ٚرٕجضك ِٕٙب اٌفشض١بد اٌفشػ١خ الار١خ(..اٌّز١ّض(

ٚج٨وجء  ظ٩ق١حشضف٠ٛغ جٌذ١ٓ  ِؼ٠ٕٛسجقظحت١س يجش و٨ٌس ضٛؾى ػ٩لس جٌضرحؽ ٨  . جٌفٍػ١س جٌفٍػ١س ج٨ٌٚٝ :1

  .جٌّط١ُّ

جٌّشحٌوس فٟ جضهحي جٌمٍجٌ ذ١ٓ ِؼ٠ٕٛس جقظحت١س يجش و٨ٌس ضٛؾى ػ٩لس جٌضرحؽ ٨  . جٌفٍػ١س جٌفٍػ١س جٌػح١ٔس :2

 .ٚج٨وجء جٌّط١ُّ

جٌّؼٍِٛحش فٟ جٌّشحٌوس ذ١ٓ  ِؼ٠ٕٛسجقظحت١س  يجش و٨ٌسضٛؾى ػ٩لس جٌضرحؽ ٨  : . جٌفٍػ١س جٌفٍػ١س جٌػحٌػس3

  ٚج٨وجء جٌّط١ُّ

ِؼ٠ٕٛس ذ١ٓ جٌؼ٩لحش ج٨ٔٓح١ٔس ٚج٨وجء جقظحت١س ضٛؾى ػ٩لس جٌضرحؽ يجش و٨ٌس  : ٨جٌفٍػ١س جٌفٍػ١س جٌٍجذؼس. 4

 جٌّط١ُّ.

الاداء فٟ  اٌزشبسو١خم١بدح ٌٍِؼ٠ٕٛخ  اؽصبئ١خ دلاٌخ رٚٛعذ رأص١ش ٠لا  ) -:اٌضب١ٔخ . اٌفشض١خ اٌشئ١غخ 

 )ٚرٕجضك ػٕٙب اٌفشض١بد اٌفشػ١خ الار١خ(.(.اٌّز١ّض

 .فٟ ج٨وجء جٌّط١ُّ ظ٩ق١حشٌطف٠ٛغ جٌ ِؼ٠ٕٛسجقظحت١س ٠ٛؾى ضأغ١ٍ يٚ و٨ٌس ٨ :  . جٌفٍػ١س جٌفٍػ١س ج1ٌٝٚ٨

ٌٍّشحٌوس فٟ جضهحي جٌمٍجٌ فٟ ج٨وجء  ِؼ٠ٕٛس جقظحت١س ٠ٛؾى ضأغ١ٍ يٚ و٨ٌس٨ :  . جٌفٍػ١س جٌفٍػ١س جٌػح١ٔس2

 .جٌّط١ُّ

 .ٌٍّشحٌوس فٟ جٌّؼٍِٛحش فٟ ج٨وجء جٌّط١ُّ ِؼ٠ٕٛسجقظحت١س ٠ٛؾى ضأغ١ٍ يٚ و٨ٌس ٨ :  . جٌفٍػ١س جٌفٍػ١س جٌػحٌػس3

 .ٌٍؼ٩لحش ج٨ٔٓح١ٔس فٟ جٌط١ُّ جٌطٕظ١ّٟ ِؼ٠ٕٛس جقظحت١س٠ٛؾى ضأغ١ٍ يٚ و٨ٌس ٨ :  جٌٍجذؼس. جٌفٍػ١س جٌفٍػ١س 4
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  -: الاعشائ١خ اٌزؼش٠فبد -عبدعب

جٌهٍع ِٓ جٌطؼ٠ٍفحش ج٦ؾٍجت١س ٘ٛ ئػطحء فىٍز أ١ٌٚس ػٓ ِفَٙٛ ٚأذؼحو ِطه١ٍجش جٌىٌجْس ٚجٌطٟ ٠ّىٓ ضٛػ١كٗ 

  -قٓد جٌطم١ُٓ ج٢ضٟ  :

     -:زشبسو١خٌاٌم١بدح ا -1

ٌٍطشحٌٚ قٛي لؼح٠ح جٌّٕظّس لرً جضهحي ذؼغ  جٌّٛظف١ٓجٍْٛخ ل١حوٞ ٠ؿطّغ جٌمحتى ِغ جٌٝ جٔٙح ٚضش١ٍ

 -ج٨ذؼحو ج٨ض١س : طىْٛ ٠ِٓٚ .جٌمٍجٌجش

جٌطف٠ٛغ ج٩ٌََ  جٌّٛظف١ٓجٌّى٠ٍ ذّٕف ضؼٍف ذأٔٙح جٌؼ١ٍّس جٌطٟ ٠مَٛ ِٓ ن٩ٌٙح :  ظ٩ق١حشضف٠ٛغ جٌ - أ

 ,ٚيٌه ِٓ جؾً ِٓحػىضٗ فٟ جضهحي جٌمٍجٌجش جٌهحطس ٚجٌّّٙس.

جٌّشحٌوس فٟ جضهحي جٌمٍجٌ: ٟ٘ ِٓحّ٘س جٌٍّؤ١ْٚٓ فٟ جضهحي جٌمٍجٌجش فٟ ِهطٍف جشىحي ٚوٌؾحش  - خ

 جٌّٓحّ٘س فٟ طٕغ جٌمٍجٌ.

ٟ٘ جضرحع جفؼً جٌْٛحتً ٚجٌٓرً ٌٕمً جٌّؼٍِٛحش ٚجٌّؼحٟٔ ٚج٨قح١ّْ ,فؼ٩ جٌّشحٌوس فٟ جٌّؼٍِٛحش : - ش

 غ١ٍ جٌٍه٠ٛس. أَذحٌط٠ٍمس جٌٍه٠ٛس  أوحْ ػٓ ج٢ٌجء جٌٝ جشهحص جن٠ٍٓ ٚجٌطأغ١ٍ فٟ جفىحٌُ٘ ْٛجء

وجنً جٌّٕظّس قطٝ ٠طٛجَْ  ٌٍّٛظف١ٓلغ جٌٕفٟٓ جٌؼ٩لحش ج٨ٔٓح١ٔس : ضؼٍف ػٍٝ جٔٙح ػ١ٍّس ضٕش١ؾ جٌٛج - ظ

 ِغ ج٨٘ىجف جٌٍّغٛذس.

 -: الاداء اٌّز١ّض. 2

جٌٝ جْطػّحٌ جٌّٕظّحش فٟ جٌفٍص جٌكحّْس جٌطٟ ٠مٛو٘ح جٌطهط١ؾ ج٨ْطٍجض١ؿٟ جٌفؼحي , ٚج٨ٌطُجَ ذٍؤ٠س  ٠ٚش١ٍ

  ِشطٍوس , ٚ٘ىف ٚجػف. ٠ٚطىْٛ ِٓ ج٨ذؼحو ج٨ض١س :

 جٌّط١ُّز ػٍٝ جْطه٩ي جٌفٍص جٌطٕظ١ّ١س. جٌم١حوز: ٠ّػً وٌؾس لىٌز  جٌم١حوزأ. ض١ُّ 

خ. ض١ُّ جٌٍّؤ١ْٚٓ : ٠ّػً وٌؾس جضظحف أػؼحء جٌّٕظّس ذحٌكّحِ جٌّط١ُّ فٟ ضأو٠س ِٙحَ جٌّٕظّس ذحِط٩وٙح 

 لىٌجش ػم١ٍس ٚئِىح١ٔحش ئذىجػ١س ِط١ُّز. 

ّ ض١ُّ ل١ُ ِٚؼطمىجش ج٤فٍجو يٚٞ جٌٕفٛي فٟ ٠ّػً وٌؾس ضٛجفك جٌٍٓٛن ٠ٚؼى ش. ض١ُّ جٌػمحفس جٌطٕظ١ّ١س :

 جٌّٕظّس.

 . ض١ُّ ج٨ْطٍجض١ؿ١س : وٌؾس ض١ُّ جٌهطٛجش جٌطٟ ضطهً٘ح جٌّٕظّس ٌطكم١ك ٌؤ٠طٙح ٌْٚحٌطٙح ٚج٘ىجفٙح.ظ
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 : ِٕٙظ اٌذساعخ عبثؼب  

فٟ جنطرحٌ فٍػ١حضٙح, جي جْطهىِص جٌّٕٙؽ  ج٨ْطط٩ػٟ جٌطك١ٍٍٟ –جػطّىش جٌىٌجْس جٌكح١ٌس ػٍٝ جٌّٕٙؽ جٌٛطفٟ 

جٌٛطفٟ فٟ ٚطف جٌر١حٔحش جٌّطؼٍمس ذؼ١ٕس جٌىٌجْس ٚجٌّٕٙؽ جٌطك١ٍٍٟ فٟ ضك١ًٍ جٌر١حٔحش ٚئ٠ؿحو جٌؼ٩لس ذ١ٓ 

 ٚفك جٌىٌجْس ج٘ىجف ضكم١ك جؾً ِٓ جٌرحقع ِٓ جٌّٓطهىِس جٌؼ١ٍّس جٌط٠ٍمس ٠ّػً جٌىٌجْس ِٕٙؽ جْ جٌّطه١ٍجش .

 جي ,  ج٨ؾطّحػ١س جٌّٓٛقحش فٟ ج٨ْطهىجَ ٚجْغ جٌؼٍّٟ جٌركع ِٕح٘ؽ ِٓ جٌٕٛع ً٘ج ٠ؼىٚ, ِؼ١ٓ ػٍّٟ ضظ١ُّ

 ٠ٍغد جًٌٞ جٌرحقع جْ جي ف١ٗ جٌّطرؼس جٌّٕح٘ؽ جُ٘ ِٓ ِٕٚٙؿٗ جٌؼٍّٟ جٌركع جٌوحْ ٌِٓت١ٓح  ٌوٕحا  جٌٛطف ٠ؼى

  ذٍطى٘ح ٚيٌه ٌٍظحٍ٘ز جٌٍج٘ٓ جٌٛػغ ٚطف ػٍٝ ٠كٍص جْ ٨ذى ػ١ٍٙح ٠ؼطّى ػ١ٍّس ٔطحتؽ جٌٝ جٌٛطٛي فٟ

 جٌطٟ ٚجٌّشى٩ش ٠طٍقٙح جٌطٟ ج٤ْثٍس ػٓ ج٨ؾحذس ذه١س ٌٙح ٚضفظ١ٍٗ ول١مس جٚطحف ػٍٝ ٚجٌكظٛي ٚفّٙٗ

 ٠ىٌْٙح.

 : اٌذساعخ ؽذٚد :صبِٕب  

 ؾحِؼحش5) ج١ٍ٘٨س جٌى١ٍحشٚ جٌؿحِؼحش فٟ جٌؼ١ٍّس ج٨ٌمحخ ذّهطٍف جٌطى١ٓ٠ٌٓ ػّص -: جٌرش٠ٍس جٌكىٚو -1

,  ػ٠ٍّس فثحش ػّٓ ِٓ ج١ٌٙثحش جٌطى١ٓ٠ٌس( 240) جٌٝ جٌٛطٛي حقعجٌر ٚجْططحع وٍذ٩ء ِكحفظس فٟ( و١ٍحشٚ

 .  ِهطٍفس نىِس ْٕٚٛجش ٚنرٍجش

 ؾحِؼس)   ٟٚ٘ وٍذ٩ء ِكحفظس فٟ ج١ٍ٘س و١ٍحشٚ ؾحِؼحشنّٓس  ػٍٝ جشطٍّص -: ٚجٌؿهٍجف١س جٌّىح١ٔس جٌكىٚو -2

 (., ؾحِؼس جٌٍُ٘جء ٌٍرٕحشو١ٍس جٌظفٛز جٌؿحِؼس و١ٍس جٌٍُ٘جٚٞ جٌؿحِؼس , ,  ؾحِؼس ٚجٌظ ج٨ٔر١حء, جٌر١ص  أً٘

ذؼغ جٌم١ٛو جٌظك١س جٚ طؼٛذس جِح ذم١س جٌى١ٍحش ج١ٍ٘٨س فٍُ ٠طٕٓٝ ٌٍرحقع جٌكظٛي ػٍٝ جٌر١حٔحش ج٩ٌَِس ذٓرد 

 فحوطفٝ جٌرحقع ذًٖٙ جٌؼ١ٕس جٌطٟ ضكمك جٌهٍع ِٓ جٌىٌجْس. .جٌكظٛي ػٍٝ جٌّؼٍِٛحش جٌىحف١س

 جٌّىز ًٖ٘ ن٩ي( 2022- 8 -28)  ٌٚهح٠س(  2021 - 9-18) ِٓ جٌىٌجْس جػىجو ِىز ضّػً  -: جٌُِح١ٔس جٌكىٚو -3

 جٌركع ؽ٠ٍك ػٓ جٌّطه١ٍجش ذ١ٓ  جٌّٕطمٟ جٌٍذؾ جٍْٛخ ٚ جٌّطه١ٍجش ػٓ فىٍز ٚضى٠ٛٓ جٌىٌجْس ػٕٛجْ جلٍجٌ ضُ

 جٌّٕحْرس جٌؼ١ٕس ػٓ جٌركع جٌٝ ج٨ٔطمحي غُ ,   ج٨ٔط١ٍٔص شرىس ػٍٝ جٌش١ٍٙز جٌركػ١س ٚجٌّٛجلغ جٌّهطٍفس ذحٌّظحوٌ

 غُ,  جٌؼ١ٕس ػٍٝ ٚض٠َٛؼٙح ضم١١ّٙح جؾً ِٓ ٚضكى١ّٙح ج٨ْطرحٔس ضظ١ُّ ػٍٝ ٚجٌؼًّ,  جٌىٌجْس ِطه١ٍجش ٌطّػ١ً

 جٌطٛط١حش. ِٓ ِؿّٛػس ٚضمى٠ُ جْطٕطحؾحش ضى٠ٛٓ جٌٝ ٚط٨ٛ ٚضف١ٍٓ٘ح ذطك١ٍٙح ٚجٌم١حَ جٌر١حٔحش ضف٠ٍغ
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  -: ِصبدس عّغ اٌج١بٔبد :ربعؼب  

  -: ج٢ض١س ج٨وٚجش ػٍٝ ٚجٌّؼٍِٛحش جٌر١حٔحش ؾّغ ػ١ٍّس فٟ ج٨ػطّحو ضُ فمى,  جٌىٌجْس ٘ىف جٌٝ جٌٛطٛي جؾً ِٓ

 جٌّهطٍفس ٚجٌؼٍذ١س جٌّظحوٌ ج٨ؾٕر١س ػٍٝ جٌرحقع جػطّى جٌىٌجْس ِٓ جٌؿحٔد ً٘ج جٔؿحَ ذه١س:  جٌٕظٍٞ جٌؿحٔد -1

 جٌركػ١س جٌمٛجػى ِٓ ور١ٍ ٚذشىً ج٨فحوز ػٓ فؼ٩ ػ١ٍّس ٚذكٛظ ؾحِؼ١س ٚجؽح٠ٌف ٌْٚحتً ٚو٠ٌٚحش وطد ِٓ

 .  ج٨ٔطٍٔص شرىس ػٍٝ ج٨ؾٕر١س

جْطّحٌز  جْثٍس ٌهٍع ضٛػ١ف جٌشهظ١س جٌّمحذ٩ش ِٕٙح جٌْٛحتً ِٓ ِؿّٛػس ضؼّٓ:   ج١ٌّىجٟٔ جٌؿحٔد -2

 جٌىٌجْس ذّطه١ٍجش ٠طؼٍك ذّح جٌّؼٍِٛحش ؾّغ ْٚحتً  جُ٘ جقى ضؼى ٚجٌطٟ ج٨ْطرحٔس ٚجٌطٟ ؾٍش ِغ جفٍجو جٌؼ١ٕس

 جْطهىجَ ػٓ فؼ٩,  جٌىٌجْس ل١ى ج١ٍ٘٨س جٌى١ٍحش فٟ جٌؼًّ ؽر١ؼس ػٍٝ ٚجٌطؼٍف ِٓ ن٩ي ؽٍـ ذؼغ ج٨ْثٍس

 ِٓ ِؿّٛػس ػٍٝ ػٍػٙح ضُ جْ ذؼى( 1) جٌٍّكك ػٍّٟ ذشىً ضظ١ّٙح ضُ جٌطٟ ج٨ْطرحٔس ج٨نٍٜ ج١ٌٍْٛس

 ج٨ْطرحٔس  ضٍض١د و١ف١س فٟ ٚجٌّشٌٛز جٌٕظف ٌطمى٠ُ( 2) جٌٍّكك فٟ جٌّٛػكس ج٨نطظحص جطكحخ جٌّكى١ّٓ

 ج٨ؾحذس ػٓ فؼ٩ جٌىٌجْس ػ١ٕس ػٓ ٚطف١س ذ١حٔحش ؾّغ ج٨ْطرحٔس ِٓ جٌهٍعجْ , جٌىٌجْس ػ١ٕس ػٍٝ ٚػٍػٙح

 ج٨ْطرحٔس ٚجشطٍّص ج٨ْثٍس فمٍجش ل١حِ فٟ جٌهّحْٟ( ١ٌىٍش) ِم١حِ ػٍٝ ج٨ػطّحو ضُ جي  جٌّطه١ٍجش جْثٍس ػٓ

   -: ؾُت١١ٓ ػٍٝ

,  جٌؿحِؼس) ٚضؼّٓ  ج٨ْطرحٔس فمٍجش ػٍٝ جٌّٓطؿ١ر١ٓ ػٓ  ضؼ٠ٍف١س شهظ١س ِؼٍِٛحش ضؼّٓ -: ج٨ٚي جٌؿُء 

 ( جٌى١ٍس فٟ جٌهىِس ْٕٚٛجش جٌؼٍّٟ ٌمد,  جٌشٙحوز, جٌؼٍّ, ج٨ؾطّحػٟ جٌٕٛع

  -: ٠أضٟ ٚوّح ِك٠ٌٛٓ ضؼّٓ -جٌػحٟٔ جٌؿُء

,جٌّشحٌوس فٟ جضهحي جٌمٍجٌ , جٌّشحٌوس  ظ٩ق١حشضف٠ٛغ جٌ) ٚجذؼحو٘ح جٌطشحٌو١س جٌم١حوز  ضؼ٠ٍف:  ج٨ٚي جٌّكٌٛ

, جٌّشحٌوس فٟ ج٨ضهحي ظ٩ق١حشضف٠ٛغ جٌ) وحذؼ٥ٌ فمٍجش( 5) ٚػغ ٚضُ( فٟ جٌّؼٍِٛحش , جٌؼ٩لحش ج٨ٔٓح١ٔس

 ( جٌمٍجٌ, جٌّشحٌوس فٟ جٌّؼٍِٛحش, جٌؼ٩لحش ج٨ٔٓح١ٔس

) ض١ُّ جٌم١حوز , ض١ُّ جٌٍّؤ١ْٚٓ ,ض١ُّ جٌػمحفس جٌطٕظ١ّ١س ,ض١ُّ ٚجذؼحوٖ  ج٨وجء جٌّط١ُّ:  جٌػحٟٔجٌّكٌٛ 

 ض١ُّ, جٌطٕظ١ّ١س جٌػمحفس ض١ُّ, جٌٍّؤ١ْٚٓ ض١ُّ,  جٌم١حوز ض١ُّ( فمٍجش ٥ٌذؼحو )5ج٨ْطٍجض١ؿ١س ( ٚضُ ٚػغ )

 جٌىٌجْس ِطه١ٍجش ٚفك ػٍٝ ج٨ْطرحٔس جْطّحٌز فمٍجش ٚض٠َٛغ جٌّكحٌٚ ًٖ٘ ٠ٛػف( 1) . ٚجٌؿىٚي ج٨ْطٍجض١ؿ١س

 ػٓ فؼ٩ جٌىٌجْس ِؿحي ِغ ضط٩ءَ ٌىٟ ٚذٕحتٙح ٚضؼى٠ٍٙح ضط٠ٍٛ٘ح ذؼى جػطّىش جٌطٟ ٚجٌفمٍجش ٚجذؼحو٘ح جٌٍت١ٓس

 .ج٨ْطرحٔس فمٍجش ٚػغ فٟ جٌّؼطّىز جٌّظحوٌ
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 الاستبانة( محاور 1الجدول )                                               

 اٌّصذس اٌفمشاد الاثؼبد اٌفشػ١خ اٌّزغ١شاد اٌشئ١غخ د

 جٌؿُء ج٨ٚي
ِؼٍِٛحش ػحِس ضؼ٠ٍف١س 

 ضهض جٌّٓطؿ١د

ِؼٍِٛحش شهظ١س ػٓ 

 جٌّٓطؿ١ر١ٓ ػٓ ج٨ْطرحٔس
 جػىجو جٌرحقع -

 جٌؿُء جٌػحٟٔ

 ج٤ٚي ٌجٌّكٛ

 ٌطشحٌو١سجٌم١حوز ج

 Shared 

Leadership 

 5    ظ٩ق١حشضف٠ٛغ جٌ -1
(Gyasi,2015:51 (

)جٌشٍّٞ 

( 7102118ٚجٌٍمحْ,

 (16802119)ِؼٍّٞ ,

(3602121)جٌشّحٌٟ,  

جٌّشحٌوس فٟ جضهحي  -2

 جٌمٍجٌ
5 

 5 جٌّشحٌوس فٟ جٌّؼٍِٛحش -3

  - 5 جٌؼ٩لحش ج٨ٔٓح١ٔس -4

  20  جٌّؿّٛع 

 جٌّكٌٛ جٌػحٟٔ

 ج٨وجء جٌّط١ُّ

Excellence 

performance 

 5 ض١ُّ جٌم١حوز -1

   (Husain et al.2001 )

Evans,2010)           ) 

)Qawasmeh,2013:6) 

 

 5 ض١ُّ جٌٍّؤ١ْٚٓ -2

 5 ض١ُّ جٌػمحفس جٌطٕظ١ّ١س -3

 5 ض١ُّ ج٨ْطٍجض١ؿ١س -4

  20  جٌّؿّٛع 

  40 اٌّغّٛع اٌىٍٟ ٌفمشاد الاعزجبٔخ

 جٌّظىٌ : ِٓ جػىجو جٌرحقع

 .اٌذ٠ّٛغشاف١خ ِغزّغ اٌذساعخ ٚخصبئصٗ -ػبششا :

 -شثلاء :اٌى١ٍبد الا١ٍ٘خ فٟ ِؾبفظخ وٚ ثؼض اٌغبِؼبد اٚلا ً : ٔجزح ِخزصشح ػٓ

جٌؿحِؼحش  ِؿطّغ ػ١ٕس جٌىٌجْس ِٓ ذؼغ جٌّؼٍِٛحش جٌطٟ ضهض جٌى١ٍحش ج١ٍ٘٨س جٌطٟ ضّػً ضٛػف ًٖ٘ جٌفمٍز 

, ٚجٌّطؼّٕس ِؼٍِٛحش ػحِس  ِػً ْٕس جٌطأ١ّْ , ج٨لٓحَ ٌىً و١ٍس  فؼ٩ ٚجٌى١ٍحش ج١ٍ٘٨س فٟ ِكحفظس وٍذ٩ء
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24 

( , جٌهٍع ِٓ ًٖ٘ جٌّؼٍِٛحش ٘ٛ ضى٠ٛٓ ضظٌٛ ٚجػف 2وّح ٘ٛ ِٛػف فٟ جٌؿىٚي )ٚ .ػٓ أػىجو جٌطى١ٓ٠ٌٓ

 ػٓ ؽر١ؼس جٌى١ٍحش ج١ٍ٘٨س ػ١ٕس جٌىٌجْس ٌٚذؾ ً٘ج جٌطظٌٛ ِغ جٌّؼٍِٛحش جٌشهظ١س ٌطى١ٓ٠ٌٓ .

 اٌى١ٍبد الا١ٍ٘خ ػ١ٕخ اٌذساعخ فٟ ِؾبفظخ وشثلاء.ٚ اٌغبِؼبد ٔجزح ِخزصشح ػٓ( 2) اٌغذٚي

 اعُ اٌغبِؼخ / اٌى١ٍخ   د
 

 اٌّؼٍِٛبد ػٓ اٌى١ٍخ

 عبِؼخ اً٘ اٌج١ذ 1

ذػ٩ظ و١ٍحش ٟ٘ و١ٍس جٌمحْٔٛ , و١ٍس  2004 ػحَ أْٓص جٌؿحِؼس-

جٌؼٍذ١س ( ذمُٓ جٌٍهس )) ذمُٓ جٌفمٗ( ٚو١ٍس ج٢وجخ  جٌش٠ٍؼس ج١ِ٩ْ٨س 

ذؼى يٌه  جػ١ف لُٓ ػٍَٛ جٌمٍجْ ٚلُٓ ج١ٌٓحقس جٌى١ٕ٠س جٌٝ و١ٍس 

جٌش٠ٍؼس , ٚج٠ؼح جػ١ف جٌٝ و١ٍس ج٢وجخ لُٓ جٌظكحفس ٚلُٓ جٌٍهس 

 ج٨ٔى٠ُ١ٍس .

, ٚو١ٍس ؽد  ضُ جْطكىجظ و١ٍس جٌظ١ىٌس فٟ جٌؿحِؼس 2016فٟ ػحَ   -

 .ج٨ْٕحْ , ٚو١ٍس ضم١ٕحش جٌطك٩١ٍش جٌٍّػ١س

 ضى٠ٌٟٓ ذّهطٍف ج٨ٌمحخ جٌؼ١ٍّس . 143ضؼُ   -

 و١ٍخ اٌصفٛح اٌغبِؼخ 2

.جلٓحَ جٌى١ٍس ٟ٘ , لُٓ جٌظ١ىٌس , لُٓ جوجٌز  2012أْٓص جٌى١ٍس ػحَ 

جػّحي , لُٓ جٌطك٩١ٍش جٌٍّػ١س ٚ لُٓ ٕ٘ىْس ضم١ٕحش جٌكحْٛخ , جِح 

ج٨لٓحَ جٌّٓطكىغس, لُٓ ؽد ج٨ْٕحْ , لُٓ جٌٕٙىْس  جٌّؼّحٌٞ, لُٓ 

 .لُٓ جٌطٍذ١س جٌرى١ٔس ٚػٍَٛ ج٠ٌٍحػسجٌمحْٔٛ ٚ 

 ذّهطٍف ج٨ٌمحخ جٌؼ١ٍّس.  ضى٠ٌٟٓ 147ضؼُ  -

 

 اٌغبِؼخ اٌض٘شاٚٞو١ٍخ  3

 .2013ٚقظٍص ػٍٝ ج٨ػطٍجف ػحَ  2009ْٓص ػحَ ج

جلٓحَ جٌى١ٍس , لُٓ جٌطد جٌرشٍٞ , ؽد ج٨ْٕحْ , جٌظ١ىٌس , ضم١ٕحش   -

 . ٚلُٓ جٌطد ل١ى ج٨ٔشحء جٌطك٩١ٍش جٌٍّػ١س ٚ لُٓ جٌط٠ٍّغ

 .ضى٠ٌٟٓ فٟ ج٨نطظحطحش جٌطر١س ٠145ىٌِ ف١ٙح    -

 عبِؼخ ٚاسس الأج١بء 4

و١ٍحش ٟ٘  ْص.ضؼُ   2017ِٓ جٌؿحِؼحش ج١ٍ٘٨س جٌفط١س أْٓص ْٕس 

, و١ٍس جٌٕٙىْس , و١ٍس جٌمحْٔٛ , و١ٍس جٌط٠ٍّغ ,  ج٨وجٌز ٚجلطظحو)و١ٍس 

  و١ٍس جٌؼٍَٛ ج١ِ٩ْ٨س , و١ٍس جٌطد(

 ( ضى١ٓ٠ٌح ٠ؼٍّْٛ فٟ جٌؿحِؼس.148)ضؼُ 

 عبِؼخ اٌض٘شاء ٌٍجٕبد 5

ٚػّص غ٩غس و١ٍحش )و١ٍس جٌظ١ىٌس , و١ٍس جٌطم١ٕحش  2018ضأْٓص ػحَ 

 .جٌطر١س ٚجٌظك١س , و١ٍس جٌطٍذ١س(
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 .ذّهطٍف ج٨ٌمحخ جٌؼ١ٍّس جٌّهطٍفس ضى١ٓ٠ٌحا  67ضؼُ جٌؿحِؼس  -

 اعزٕبدا اٌٝ ث١بٔبد اٌغبِؼبد ٚاٌى١ٍبد الا١ٍ٘خ اٌّصذس : ِٓ اػذاد اٌجبؽش.

 

 -ِغزّغ ٚػ١ٕخ اٌذساعخ : -صب١ٔب ً 

( و١ٍحش ذّهطٍف ج٨ٌمحخ 5جٌى١ٍحش ج١ٍ٘٨س ٚجٌرحٌغ ػىو٘ح )ٚ ذؼغ جٌؿحِؼحش شٍّص ػ١ٕس جٌىٌجْس جٌطى١ٓ٠ٌٓ فٟ

    -, ٚجٌٓرد فٟ جنط١حٌ ًٖ٘ جٌؼ١ٕس ٠ٍؾغ جٌٝ :جٌؼ١ٍّس  ٟٚ٘ ِٓ ٔٛع جٌؼ١ٕحش غ١ٍ ج٨قطّح١ٌس )جٌمظى٠س( 

 جِىح١ٔس جٌٛطٛي جٌٝ جورٍ قؿُ ِٓ جٌؼ١ٕس ِٓ جؾً ضّػ١ً جٌّؿطّغ ذشىً ول١ك .  -1

ٓ جٌمطحع جٌهحص جٌؿحِؼحش ٚ -2 ّٙح ِ  ٍىٌجْس ٌ جػحفسِٓ جٌّطٛلغ جْ ضشىً ٚجٌى١ٍحش ج١ٍ٘٨س ضشىً ؾُءج  ِ 

  .جٌكح١ٌس

جٌّطٛلغ جْ ضىْٛ جؾحذطُٙ ػٓ ًٌج فّٓ ٩تّس ٌفُٙ ؽر١ؼس جٌّطه١ٍجش, ػ١ٕس جٌطى١ٓ٠ٌٓ ٚجقىز ِٓ جٌؼ١ٕحش جٌّ -3

  .ىٌجْس ػّٓ ذ١ثس ػٍُّٙجْثٍس ج٨ْطرحٔس ول١مس ٚضؼىّ ضظٌٛجضُٙ ذظٌٛز ٚجػكس ػٓ ِطه١ٍجش جٌ

جٌى١ٍحش ج١ٍ٘٨س ٚذشىً ور١ٍ ِٓ ِطه١ٍجش جٌىٌجْس جٌكح١ٌس ِٓ جؾً ضشى١ً وػحِس ٚ جٌؿحِؼحش جِىح١ٔس جفحوز  -4

جْطرحٔس ػٍٝ ( 355ٚػ١ٍٗ لحَ جٌرحقع ذط٠َٛغ ) ضّىٕٙح ِٓ جٌّٕحفٓس , ذشىً جنض جٌى١ٍحش ج١ٍ٘٨س جٌفط١س .ل٠ٛس 

جٌؿحِؼحش ٚجٌى١ٍحش ١ٓح   فٟ ( ضى650٠ٌػٍّح جْ قؿُ جٌّؿطّغ جٌطم٠ٍرٟ ذٍغ ) .جٌطى١ٓ٠ٌٓ فٟ جٌى١ٍحش ج١ٍ٘٨س

( جًٌٞ ٠ر١ٓ ػىو ٚٔٓرس ج٨ْطرحٔحش جٌَّٛػس , جٌّٓطٍؾؼس ٚجٌظحٌكس 3ِٛػف فٟ جٌؿىٚي ) وّح ٘ٛ  جٌهّٓس

( جْطرحٔس ِٓ ػىو ج٨ْطرحٔحش جٌَّٛػس, ٚذٍغ ػىو 305 (جي ضّىٓ جٌرحقع ِٓ جْطؼحوزٌطك١ًٍ ج٨قظحتٟ, 

جْطرحٔس ِٓ جٌؼىو جٌّٓطٍؾغ ٚجٌطٟ  ِػٍص قؿُ جٌؼ١ٕس ٠ٚؼى ً٘ج  (240ج٨ْطرحٔحش جٌظحٌكس ٌٍطك١ًٍ ج٨قظحتٟ )

( ٚفك جٌؿىٚي  %5ٌؼىو ِٓ قؿُ جٌؼ١ٕس ِٕحْرح  فٟ ضّػ١ً جٌّؿطّغ جقظحت١ح ػّٓ ٔٓرس ٘حِش نطح )ج

جٌطٟ ٠ّىٓ  (Sekaran, Uma,2003:294ٚ) ( Krejcie & Morgan , 1970ج٨قظحت١س جٌطٟ لىِٙح )

 3)ج٨ؽ٩ع ػ١ٍٗ فٟ جٌٍّكك )

 ػ١ٕخ اٌذساعخ( ِغزّغ اٌذساعخ ٚالاعزجبٔبد اٌّغزؼبدح ٚاعزغبثخ 3اٌغذٚي )

 اعُ اٌغبِؼخ / اٌى١ٍخ   د

ػذد  اػضبء 

ا١ٌٙئخ 

 اٌزذس٠غ١خ

الاعزجبٔبد 

 اٌّٛصػخ 

 الاعزّبساد اٌّغزشعؼخ ٚاٌصبٌؾخ اٌزؾ١ًٍ الاؽصبئٟ

اٌؼذد 

 اٌّغزشعغ

اٌؼذد الاعزّبسح  

 اٌصبٌؾخ ٌزؾ١ًٍ 

إٌغجخ  

 اٌّئ٠ٛخ

 25% 60 68 75 143 ؾحِؼس جً٘ جٌر١ص 1

 23% 55 65 80 147 جٌؿحِؼسو١ٍس جٌظفٛز  2

 20.4% 49 60 70 145 جٌٍُ٘جٚٞو١ٍس  3
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 23.3% 56 80 90 148 ٚجٌظ ج٨ٔر١حء ؾحِؼس 4

 8.3% 20 32 40 67 ؾحِؼس جٌٍُ٘جء 5

 100% 240 305 355 650  ِظ 

 

 اٌجبؽش فٟ ضٛء ٔزبئظ الاعزجبٔخ  اٌّصذس :  اػذاد   

 

 : ٌخصبئص اٌشخص١خ  ٌؼ١ٕخ اٌذساعخا - صبٌضب  

ف١ّح ٠هض نظحتض ػ١ٕس  جٌىٌجْس ِٓ )جٌٕٛع ج٨ؾطّحػٟ , جٌكحٌس ج٨ؾطّحػ١س  , جٌفثس جٌؼ٠ٍّس , جٌطكظ١ً  

 -(   ذحٌشىً ج٨ضٟ:4ْٕٛجش جٌهىِس فٟ جٌى١ٍس ( ٠ّىٓ ضٍه١ظٗ وّح فٟ جٌؿىٚي )ٚجٌٍمد جٌؼٍّٟ جٌؼٍّٟ, 

 

 ( خصبئص ػ١ٕخ اٌذساعخ4اٌغذٚي )

 اٌؼذد اٌزص١ٕف اٌج١بْ د
إٌغجخ 

 اٌّئ٠ٛخ
 اٌّغّٛع

إٌغجخ 

 اٌّئ٠ٛخ

 إٌٛع الاعزّبػٟ 1
 75 % 180 روش

240 100% 
 25 % 60 أضٝ

 اٌؾبٌخ الاعزّبػ١خ 2

  21% 50 اػضة

240 100% 
  79% 190 ِزضٚط

 0  % 0 اسًِ

 0  % 0 ِطٍك

 اٌؼّش 3

 10 % 24 عٕخ 30الً ِٓ 

240 100% 

 31 % 75 عٕخ 40ٚالً ِٓ  – 30

 46 % 111 عٕخ 50ٚالً ِٓ  – 40

 13 % 30 عٕخ 60ٚالً ِٓ  – 50

اٌؼٍّٟاٌزؾص١ً  4  
      40 %  96 ِبعغز١ش

 60  % 144 دوزٛساٖ

اٌؼٍّٟاٌٍمت  5  

  35 % 85 ِذسط ِغبػذ  

240 100% 
  31 % 75 ِذسط  

  19 % 45 اعزبر ِغبػذ  

  15 % 35 اعزبر  

6 
عٕٛاد اٌخذِخ فٟ 

 اٌى١ٍخ

 14.5 % 35 عٕخ  1الً ِٓ 

240 100% 
 27 % 65 عٕخ 5ٚالً ِٓ  –1

 37.5 % 90 عٕخ 10ٚالً ِٓ  –5

 21 % 50 عٕخ فأوضش 10

 اٌّصذس / اػذاد اٌجبؽش فٟ ضٛء اعبثبد اعزّبساد الاعزجبٔخ  .

 

 إٌٛع الاعزّبػٟ : -1
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( 180) ٠ؼحوي ِح أٞ%( 75)  جٌؼ١ٕس أفٍجو ٔظف ِٓ أوػٍ ٔٓرطُٙ ذٍهص جي جًٌوٌٛ ِٓ ُ٘ جٌؼ١ٕس أفٍجو غحٌر١س

  .ضى١ٓ٠ٌس( 60) ٠ؼحوي ِح أٞ%( 25) ج٦ٔحظ ٔٓرس ذٍهص ق١ٓ فٟ, ضى١ٓ٠ٌح  

 .  الاعزّبػ١خ اٌؾبٌخ - 2

 ٠ؼحوي ِح أٞ%( 79) ٔٓرس ٚشىٍص جٌّطُٚؾ١ٓ ِٓ جٌؼ١ٕس أفٍجو غحٌر١س جْ جٌؿىٚي فر١ٓ ج٨ؾطّحػ١س جٌكحٌس جِح   

  .فٍوج  ( 60) ٠ؼحوي ِح أٞ( %21) ذٍهص ج٤لً وحٔص جٌؼ١ٕس أفٍجو ِٓ جٌّطُٚؾ١ٓ غ١ٍ ٔٓرس ذ١ّٕح, فٍوج  ( 190)

 . اٌؼّش٠خ اٌفئخ - 3

 جفٍجو ِٓ( 24) ٠ؼحوي ِٚح%( 10)  ٔٓرس ػٍٝ ْٕس( 30 ِٓ جلً)  جٌؼ٠ٍّس جٌفثس ػّٓ جٌؼ١ٕس جفٍجو قظً  

(ِٓ جفٍجو 75ِٚح ٠ؼحوي )%(31) ذٍهص ذٕٓرس ج٨ٌٚٝ جٌٍّضرس ْٕس( 40 ِٓ ٚجلً 30) جٌؼ٠ٍّس جٌفثس جِح, جٌؼ١ٕس

, (ِٓ جفٍجو جٌؼ١ٕس111ِٚح ٠ؼحوي )%( 46) ػٍٝ ٔٓرطٗ وحٔص ْٕس( 50 ِٓ ٚجلً 40) ذ١ٓ جٌؼ٠ٍّس جٌفثحش, جٌؼ١ٕس

 جٌؼ٠ٍّس جٌفثس قظٍص ذ١ّٕح, فٍوج  ( 30) ٠ؼحوي ِٚح%( 13) ٟ٘( 60 ِٓ ٚجلً 50) جٌؼ٠ٍّس جٌفثس وحٔص ق١ٓ فٟ

 ٧ٌفٍجو جٌؼ٠ٍّس جٌفثحش فاْ أؾّحٌٟ ذشىً, ( فٍوج0أٞ ِح ٠ؼحوي ) %(0) ذٍهص جلً ٔٓرس جي  ػٍٝ( فحوػٍ ْٕس 60)

 ضكص ٠مؼْٛ ج٠ًٌٓ جٌؼ١ٕس جفٍجو ػٓ ٠هطٍف لى ذشىً ج٨ْطرحٔس أْثٍس ػٓ ئؾحذحضُٙ فٟ ضرح٠ٕح ٠شىً ور١ٍز جٌؼ١ٕس

 . ج٨لً جٌؼ٠ٍّس جٌفثحش

 . اٌؼٍّٟ اٌزؾص١ً - 4

 جي جٌّحؾٓط١ٍ  شٙحوز قٍّس ِٓ جٌىٌجْس ػ١ٕس جفٍجو ِٓ جٌهحٌر١س جْ( 4) جٌؿىٚي فٟ جٌٛجٌوز ج٨قظحت١س جٌٕطحتؽ ضر١ٓ

( 144) ٠ؼحوي ِح جٞ%(  60)  ذٕٓرس  جٌىوطٌٛجٖ شٙحوز غُ ِٓ ضى١ٓ٠ٌح( 96) ٠ؼحوي ِح %( ج40ٞٔٓرطٙح ) ذٍهص

 ِّح ْحػى فٟ جٌكٛي ػٍٝ جؾحذحش ول١مس ٚغ١ٍ ِٕكحَز ػٓ ٌجٞ ج١ٌٙثحش جٌطى١ٓ٠ٌس ذحٌم١حوجش ج٨وج٠ٌس .ضى١ٓ٠ٌح

 . اٌؼٍّٟ اٌٍمت - 5

 ِىٌِ) ٌمد ٠كٍّْٛ جٌؼ١ٕس أفٍجو ِؼظُ أْ جٌٝ( 4) جٌؿىٚي ٠ش١ٍ جٌؼ١ٕس ٤فٍجو جٌؼٍّٟ ذحٌٍمد ٠طظً ٚف١ّح  

 ٠كٍّْٛ جًٌٞ جٌطى١ٓ٠ٌٓ غُ,  جٌؼ١ٕس أؾّحٌٟ ِٓ ِٓحػىج   ِىٌْح  ( 85) ٠ؼحوي ِح جٞ%( 35) ٔٓرطُٙ ذٍهص( ِٓحػى

 قظٍٛج( ِٓحػى أْطحي) ٌمد ٠كٍّْٛ ج٠ًٌٓ جٌؼ١ٕس جفٍجو ق١ٓ فٟ (75أٞ ِح ٠ؼحوي )%( 31) ذٕٓرس( ِىٌِ) ٌمد

 جٌضفحع%( ,  15) ٔٓرس ٠شىٍْٛ جلً أْطحيج( 35) ٚ ِٓحػىج جْطحيج  ( 45) ذٛجلغ%( 19) ذٍهص ضم٠ٍر١س  ٔٓرس ػٍٝ

 يٌه ٠ٍؾغ,  جٌّحؾٓط١ٍ شٙحوز قٍّس ٔٓرس جٌضفحع ِغ ٠ٍضرؾ( ِٓحػى ِىٌِ) ٌمد ػٍٝ جٌكحط١ٍٓ جٌطى١ٓ٠ٌٓ ٔٓرس

 جٌمحػٟ جٌؼٍجل١س جٌؼٍّٟ ٚجٌركع جٌؼحٌٟ جٌطؼ١ٍُ َٚجٌز لٍجٌ ٚج٠ؼح جٌطأ١ّْ فٟ ػٙى قى٠ػس جٌى١ٍحش جغٍد جٌٝ

 ِىٌِ)  ٌمد ػٍٝ جٌكحط١ٍٓ جٌطى١ٓ٠ٌٓ جْ جٌرحقع ٠ٚؼطمى, ج١ٍ٘٨س ذحٌى١ٍحش جٌشٙحوز قٍّس ِٓ ٔٓرس ذطؼ١ٓ
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ذٓرد لٍس  ج٨ْطرحٔس جْطّحٌز جْثٍس ػٍٝ ج٨ؾحذس ِغ جٌطفحػً فٟ جٌؼ١ٍّس ج٨ٌمحخ ذم١س ِٓ قّحْح ج٨وػٍ ُ٘( ِٓحػى

 . ِٓإ١ٌٚحضُٙ ج٨وج٠ٌس ٚجٌم١حو٠س

 . اٌى١ٍخ فٟ اٌخذِخ عٕٛاد - 6

( 35) ٠ؼحوي ِٚح( 14.5)% ٔٓرس ٠ّػٍْٛ(  ْٕس1 ِٓ جلً)  نىِطُٙ ْٕٛجش ج٠ًٌٓ جٌطى١ٓ٠ٌٓ ػىو وحْ      

 ذٕٓرس( ْٕس 5 ِٓ جلً ٚ 1) جٌهىِس جِح جػٍٝ ٔٓرس فىحٔص ْٕٛجش, ِطْٛطس جٌكؿُ جٌٕٓرس ٟٚ٘ جٌؼ١ٕس ِٓ ضى١ٓ٠ٌح

 ق١ٓ فٟ ( ضى١ٓ٠ٌح90ذٛجلغ ) %(37.5) ذٕٓرس ىحٔصف (ْٕس 10 ِٓ جلً ٚ 5) جِح ( ضى١ٓ٠ٌح.65ذٛجلغ ) %(27)

 ْٕس 5ٚجلً ِٓ  1)   ٟ٘ جٌهىِس ْٕٛجش ِٓ ج٨ورٍ جٌٕٓرس ػحَ ٚذشىً%( 21) ٔٓرس(  فحوػٍ ْٕس 10) فثس ذٍهص

 ج١ٍ٘٨س جٌى١ٍحش غٍدأ ٨ْ ,ج٨ن١ٍزجٌّىز جٌّحؾٓط١ٍ فٟ  شٙحوز قٍّس ػىو جٌضفحع ِغ ِطظً ذشىً ضٍضرؾ ٟٚ٘( 

 .  جٔشحتٙح ػٍٝ جٌىػ١ٍ ٠ّغ   ٌُ جٌىٌجْس ِٛػغ
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المرثكزات النظرية و المفاهيمية لمتغيرات 

 الدراسة

 القيادة التشاركيت  -المبحث الاول :

 الاداء المتميز  -المبحث الثاني :

 العلاقت بين متغيراث الدراست -المبحث الثالث :
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 اٌفصً اٌضبٟٔ : اٌّشرىضاد إٌظش٠خ ٚاٌّفب١ّ١٘خ ٌّزغ١شاد اٌذساعخ                    

 اٌّجؾش الاٚي 

 اٌم١بدح اٌزشبسو١خ

shared leadership 

 ِفَٙٛ اٌم١بدح اٌزشبسو١خ -: اٚلا  

 ا١ّ٘خ اٌم١بدح اٌزشبسو١خ -: صب١ٔب  

 خصبئص اٌم١بدح اٌزشبسو١خ -: صبٌضب  

 اٌزؾذ٠بد اٌزٟ رٛاعٗ اٌم١بدح اٌزشبسو١خ -: ساثؼب  

 اٌّزطٍجبد الاعبع١خ ٌٕغبػ اٌم١بدح اٌزشبسو١خ  -: خبِغب  

 ١خاثؼبد اٌم١بدح اٌزشبسو -: عبدعب  

 رٛطئخ

ظٍ ئٌٝ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ػٍٝ أٔٙح أٍْٛخ ئ٠ؿحذٟ ٌٍم١حوز , ٠ٚطُ ضؼ٠ٍفٙح ػٍٝ أٔٙح   جٌمحتى ذٗ ٕٙؽ جًٌٞ ٠ّٓفج٠ٌإ

 ػٓ ؽ٠ٍكٌٍٍّؤ١ْٚٓ ٌٍّٓحّ٘س فٟ قً جٌّشى٩ش  ٠هٍك فٍطحا  جٌمحتىٚجْ  .جٌمٍجٌ جضهحي٤لٍجٔٗ ذحٌّشحٌوس فٟ 

 ِهطٍف فٟ ػٍٝ ٔطحتؽ جٌؼًّ ضأغ١ٍ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ػٍٝجٌطؿ٠ٍر١س  حشجٌىٌجْ جنٍ أظٍٙشٚلى جٌطشؿ١غ.  جْطهىجَ

شحٌوْٛ ٠ٍقرْٛ ذحلطٍجقحش جٌّٛظف١ٓ طجٌمحوز جٌّٚ .٠ُى ِٓ ج٤وجء جٌٛظ١فٟٚض جٌّؿح٨ش جٌظٕحػ١س ٚجٌػمحف١س

 ذحٌفهٍ ٚج٨ِط١حَ ٚفٟ ٔفّ جٌٛلصذًٖٙ جٌط٠ٍمس ٠شؼٍ جٌّٛظفْٛ ٚ ح٦ؾّحعذ ػ١ٍٙحِطفك ٠ٚطهًْٚ لٍجٌجش 

جٌّركع  ٠طؼّٓ. ْٚٛف ضكف١ُُ٘ ػٍٝ جقطٍجَ لحوضُٙ ٌُٙ , ِٚؼحٍِطُٙ ػٍٝ لىَ جٌّٓحٚجز ِغ ذم١س أػؼحء جٌّٕظّس

 -ج٨ٚي جٌّٛجػ١غ ج٨ض١س :
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          ِفَٙٛ اٌم١بدح اٌزشبسو١خ -: اٚلا  

٤ٚي ٍِز فىٍز شى١ٍٓ ٌم١حوز جٌؼًّ فٟ جٌّٕظّحش  )جٌَّٛػس ٚجٌٍّوُز(  ضكىظ  ( (Gibb,1954:878جلطٍـ 

جٌم١حوز جٌٍّوُز ػٕىِح ضطٛجؾى جٌم١حوز وجنً فٍو ٚجقى , ذ١ّٕح ٠طُ ض٠َٛؼٙح ػٕى شهظ١ٓ أٚ أوػٍ ٌطمحُْ ج٤وٚجٌ 

ٚظحتف ِؼ١ٕس فٟ  أػؼحء جٌف٠ٍك ٨ ٠ؼٍّْٛ فمؾ ومحوزٚجْ  .فٟ جٌشىً جٌَّٛع ٚجٌّٓإ١ٌٚحش ٚل١حوز جٌٛظحتف

ل١حوز أػؼحء جٌف٠ٍك ج٢ن٠ٍٓ ج٠ًٌٓ ٌى٠ُٙ نرٍز فٟ ِؿح٨ش ِهطٍفس ػٍٝ  ذً ٠ؿد جْ ضىْٛ لحوٌزجٌف٠ٍك 

ً٘ج جٌطأغ١ٍ جٌّطرحوي ذ١ٓ أػؼحء جٌف٠ٍك ٌٍؼًّ جٌٝ ِػً ٠كطحؾْٛ فٟ ٍِجقً ِهطٍفس ِٓ وٌٚز ق١حز جٌّشح٠ٌغ ٚ

 ٚجٌطمٕٟ جٌؼٍّٟ جٌطمىَ أفٍَ٘ح ٚجٌطٟ جٌم١حو٠س ج٤ّٔحؽ ِٟٓ٘ ٚ جٌطشحٌو١س.ضّٓٝ ذحٌم١حوز ٚػٍٝ ضكم١ك جٌّشٍٚع 

 ٍْٛو١حش ػٍٝ جٌطأغ١ٍ ػٓ ؽ٠ٍك جٌكى٠ػس جٌطه١ٍجش ٚجٌططٌٛجش ِهطٍف ِٛجؾٙس ػٍٝ جٌؼح١ٌس ذمىٌضٗ ٠ط١ُّ ٚجًٌٞ

 جٌطم١ٍى٠س, جٌطٍق ػٓ ذؼ١ىج ِهطٍفس ػ١ٍّس ذطٍق جٌّشى٩ش ِهطٍف ٚقً ج٦ذىجػ١س, ٚض١ّٕس لىٌجضُٙ جٌٍّؤ١ْٚٓ

 .ٚضمىِٙح جٌّٕظّحش فٟ ِٓطٜٛ ج٨وجء ٌفغ فٟ ٠ٓحُ٘ ِّح

أٔٙح ظحٍ٘ز ؾّحػ١س جوطٓرص جٌىػ١ٍ ِٓ ج٨٘طّحَ فٟ جٌؼمى٠ٓ  (Katz&Kahn,1978:18) ذحٌّمحذً ٠ٍٜ

ضىػٛ ٔظ٠ٍس جٌم١حوز ٚجٌّحػ١١ٓ. ًٚ٘ج جٌٕٙؽ ٠ظٌٛ جٌم١حوز ػٍٝ أٔٙح ٚظ١فس ٌٍف٠ٍك ذى٨  ِٓ ٚظ١فس فٍو ٚجقى. 

ئٌٝ جٌم١حوز وٛظ١فس ٠طُ ف١ٙح ضمحُْ ج٤وٚجٌ ٚجٌّٓإ١ٌٚحش جٌم١حو٠س ذ١ٓ أػؼحء جٌف٠ٍك ٚلى جؽٍك ػ١ٍٙح  جٌطشحٌو١س

 ( جٌطشحٌو١سجوػٍ ِٓ ض١ّٓس ِٕٙح)جٌم١حوز جٌَّٛػس, جٌم١حوز جٌؿّحػ١س, جٌم١حوز 

ذ١ٓ ج٤فٍجو  ذأٔٙح "ػ١ٍّس ضأغ١ٍ و٠ٕح١ِى١س ٚضفحػ١ٍسجٌطشحٌو١س جٌم١حوز conger,2003:1)& (pearceٚلى ػٍف 

ضّٓف جٌم١حوز  وّح .فٟ ِؿّٛػحش ٠ىْٛ جٌٙىف ِٕٙح ٘ٛ ل١حوز ذؼؼُٙ جٌرؼغ ٌطكم١ك أ٘ىجف ؾّحػ١س أٚ ضٕظ١ّ١س

  جٌطأغٍ ذح٢ن٠ٍٓ ذٙىف ضكم١ك أ٘ىجف جٌف٠ٍك. ج٢ن٠ٍٓ ٚأ٠ؼحا  ف٥ٌٟػؼحء ذحٌطأغ١ٍ  جٌطشحٌو١س

ّْحش ِشطٍوس ِؼ١ٕس ِػً  ضطؼّٓ ٚجٌؼًّ جٌؿّحػٟ جٌطشحٌو١سذ١ٕحش جٌم١حوز  جْ( (Bligh,2006:298ذ١ّٕح جشحٌ

ػٓ جٌؼًّ  جٌطشحٌو١سجٌط١ٕٓك ٚجٌطٍجذؾ ٚجٌّؼٍفس جٌّطٍجذطس ٚجٌّٙحٌجش ٚجٌمىٌجش. ِٚغ يٌه , فاْ ِح ١ّ٠ُ جٌم١حوز 

ج ِٕٓمس , ٠ٕظد جٌطٍو١ُ  جٌؿّحػٟ ٘ٛ أٔٗ فٟ جٌؼًّ جٌؿّحػٟ , ػٍٝ جٌٍغُ ِٓ أْ ج٤ػؼحء ٠رًٌْٛ ؾٙٛو 

طّٓه ذىٌٚ جٌفٍو ٚضكم١ك جٌٕطحتؽ فٟ ً٘ج جٌّؿحي. ذ١ّٕح , فٟ جٌم١حوز جٌّشطٍوس  ٠ٕظد جٌطٍو١ُ ج٤ْحْٟ ػٍٝ جٌ

ٚئذىجع جٌف٠ٍك ذط٠ٍمس ضإوٞ ئٌٝ جٌطشحٌو١س ػٍٝ ج٤ػؼحء ج٠ًٌٓ ٠إغٍْٚ ػٍٝ ج٢ن٠ٍٓ ٌطكم١ك أ٘ىجف جٌم١حوز 

 ذٕحء ػٍٝ ِططٍرحش جٌىفحءز. ضؼى٠ً ٍْٛن ج٤ػؼحء ج٢ن٠ٍٓ

 ٚذى١ٙ٠س و٠ٕح١ِى١س ػ١ٍّس ئٌٝ جٌطشحٌو١س جٌم١حوز ِفَٙٛ ٠ش١ٍ , أْحْٟ ذشىً( Lyndon et al.2020:18)ٚجوى 

 ضّى١ُٕٙ ٠طُ ذك١ع  جٌف٠ٍك أػؼحء ؾ١ّغ ِغ ٚجٌّٓإ١ٌٚحش ج٤٘ىجف ذّشحٌوس ج٤طٍٟ جٌّؿّٛػس لحتى ف١ٙح ٠شحٌن

 ٚوٚجفغ ذٍؤ٠س ج٤وجء ٚجٌؼًّ جٌف٠ٍك أػؼحء ٠ٛجطً , ًٌٌه ٔط١ؿس .جٌرؼغ ذؼؼُٙل١حوز  ٚ أٔفُٓٙ ِٓ ل١حوز

  ٚجػكس.
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ج٨ػؼحء  ِٓ جٌؼى٠ى ٠ؼطٍغ ٌٍف٠ٍك ق١ع وظحٍ٘ز جٌطشحٌو١س جٌم١حوز ٌمى ظٍٙش( He et al. 2020:202)ٚلحي 

 ٌٍٓٛن جٌٙحِس ج٤ِػٍس ػٓ ؽ٠ٍك , ٍِت١ ح جٌّفَٙٛ ً٘ج ٌؿؼً  جٌؿّحػ١س ج٤٘ىجف ضكم١ك ل١حو٠س ٚٚظحتف ذأوٚجٌ

 , جٌطؼحٟٚٔ جٌؿّحػٟ جٌؼًّ فٟ جٌشٍوحء ٌطكف١ُ جٌمٛز ِٚشحٌوس , جٌؿّحػ١س جٌّٓإ١ٌٚس ٌطكًّ جٌطشحٌو١س جٌم١حوز

  .شجٌّشحو٩ فٟ قً جٌؿّحػ١س ٌٍّشحٌوس  ج٤ٔشطس ٚضشى١ً

 ف٠ٍك" أٔٙح ػٍٝ ذؿىجٌز ضؼ٠ٍفٙح ٠طُ ٚجٌطٟ جٌطشحٌو١س, جٌم١حوزجْ ( Zhu&Johnson,2018:837)ٚلى جشحٌ 

ج ٌٍرحقػ١ٓ نحطس أ١ّ٘س يجش " جٌف٠ٍك أػؼحء ذ١ٓ ٚجٌطأغ١ٍ جٌم١حو٠س ج٤وٚجٌ ض٠َٛغ ذّٛؾرٙح ٠طُ جٌظحٍ٘ز ٔحشة  ٍ  ٔظ

 ذٕحء فاْ يٌه ػٍٝ ػ٩ٚز. ٚج٤وجء جٌؿّحػٟ جٌؼًّ ضّحْه ٔطحتؽ ٚئِىح١ٔس جٌّٙٓ ِٓ ِطٕٛػس ِؿّٛػس فٟ ٌٍطٛجؾى

 ِٓ ٨ٚذى. جٌط٠َٛؼ١س ٚجٌم١حوز جٌؿّحػ١س ِػً جٌم١حوز ج٤نٍٜ جٌم١حوز ِؿح٨ش ِغ ضطىجنً ٚٔٙؿٙح جٌطشحٌو١س جٌم١حوز

ذؼغ  ِٓ ذى٨   جٌطشحٌو١س ٌٍم١حوز وأشىحي ِٕٙح ٌٍطكمك ٚج٨نط٩فحش فٟ جٌىػ١ٍ ِٓ جٌّؿح٨ش ِؼٍفس جٚؾٗ جٌطشحذٗ

  .جٌرى٠ٍس جٌم١حوز ج٨ٔٛجع جٌم١حو٠س ِٕٚٙح

 جٌّؿّٛػس وجنً ظٌٙٛ جٌمحوز ػٍٝ جٌؼٛء جْ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ضٍٓؾ (Wu et al. 2020:51)ذ١ّٕح ٠ٍٜ 

 ٔٙؿح ضُجي ٨ جٌّشطٍوس ٚجْ جٌم١حوز ؾّحػٟ ذشىً أوجتٙح أٚ جٌّؿّٛػس أػؼحء ذ١ٓ جٌم١حوز ضم١ُٓ و١ف١س ٠ٚفكض

 ٚض١ّٕس جٌم١حوز ِؿح٨ش فٟ جٌّٓطمرً فٟ ٌٍركع قطّٟ أٍِ ٚجْ ً٘ج جٌّفَٙٛ , جٌّؿّٛػس ٚظحتف ٌفُٙ ٔٓر١ح ؾى٠ىج

جٌٕظٍ جٌهحطس  ٚؾٙحشفُٙ  ٌٍفٍو ٠ّىٓ و١ف١س ػٍٝ ٠طٛلف جٌّشطٍوس ٌٍم١حوز ضظٌٛ ٚػغ ئْٚ .جٌم١حو٠س جٌّٙحٌجش

 .ذحٌم١حوز

 فٟ ٌٍٍّؤ١ْٚٓ جٌٍت١ّ ِشحٌوس ذأٔٙح جٌطشحٌو١س م١حوزٌٍ ضؼ٠ٍفح (Pardo et al. 2012:1845) ذ١ّٕح ٚػغ

 ؾٛ فٟ جٌّٕحْد, جٌٛلص فٟ جٌّٕحْرس جٌمٍجٌجش ٚجضهحي جٌم١حو٠س, جٌّٙحَ ضف٠ٛغ ػٓ ؽ٠ٍك فؼ١ٍس ذّشحٌوس ج٤ػّحي

 ذأٔٙح ضؼى وّح. جٌّٕشٛوز ج٤٘ىجف ضكم١ك ئٌٝ ٚط٨ٛ ج١ٌٍُٓ ٚجٌطهط١ؾ جٌرٕحء, ٚجٌطؼحْٚ جٌّطرحوي, ج٨قطٍجَ ٠ٓٛوٖ

 جٌطٟ ٚجٌظ٩ق١حش جٌٍٓطحش ِٕكُٙ ِغ جٌمٍجٌجش ٚجضهحي طٕغ فٟ جٌؼح١ٍِٓ ِشحٌوس ئٌٝ ٠ٓؼٝ و٠ّمٍجؽٟ ّٔؾ

 ِحو٠س ضىٍفس ٚذألً , ٚؾٙى ٚلص ذألً ِٓرمح ػ١ٍٙح جٌّطفك ج٤٘ىجف ضكم١ك ئٌٝ ٠إوٞ ِّح ذأٔفُٓٙ غمطُٙ ِٓ ض٠ُى

 ٚجضهحي طٕغ فٟ جٌٍّؤ١ْٚٓ ِشحٌوس ػٍٝ ٠مَٛ جًٌٞ جٌّٕؾ يٌه وّح جشحٌ ذحٔٙح , فحػ١ٍس ٚذأوػٍ , ٚذش٠ٍس

  .ذحٌؼًّ جٌٍّضرطس جٌمٍجٌجش

 جِح ج١ٌٍّْس ٚغ١ٍ ج١ٌٍّْس جٌؿٛجٔد ِٓ جٌطشحٌو١س ضطأٌف جٌم١حوز جْ( :224Denis et al. 2012)ٚجٚػف 

 جٌٍّْٟ جٌشىً ٠ٚٛػف ذحٌّٕظّس, نحص ئيْ ٌى٠ُٙ ج٠ًٌٓ جٌّؼ١ٕ١ٓ جٌّى٠ٍ٠ٓ ئشٍجن فٟٙ ج١ٌٍّْس جٌؿٛجٔد

 جِح جٌؿٛجٔد. ٚؾىش ئْ ذ١ّٕٙح جٌّٙحَ ضم١ُٓ ج١ٌٍّْس ٚضكىو , ١ٍِ٘س غ١ٍ أٚ ١ٍِ٘س ئِح جٌّى٠ٍ٠ٓ ذ١ٓ جٌؼ٩لحش

 ٠طؼٍك ف١ّح ٚنحٌؾ١ ح جٌّى٠ٍ٠ٓ ذ١ٓ جٌىجنً فٟ ِشطٍوس فٟ ػًّ ِح وٛورس ِشحٌوس ذى١ف١س ضطؼٍك ج١ٌٍّْس غ١ٍ

 جٌّٕظّس. فٟ ١ٌّْ ح ِىِؿس جٌطشحٌو١س ج٦وج٠ٌس جٌم١حوز فاْ , ٚذحٌطحٌٟ. ِٕظّس فٟ ذح٢ن٠ٍٓ
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 فكض فٟ جٌّٕظّحش ذىأش , جٌؼًّ ِىحْ فٟ جٌّرطىٍز جْ ٌطكم١ك جٌّّحٌْحش( Chiu et al. 2016:3)ٚجوى 

جٌّٛظف١ٓ فٟ ػًّ  ٦شٍجن ؾى٠ىز أْح١ٌد جػطّحو ػٓ ؽ٠ٍك ٚجٌطّى١ٓ. ٌٍم١حوز ٚيجش ٍِٚٔس أقىظ ّٔحيؼ

 ًٖ٘ ِػًٚؾٛو  ٠ٚإوٞ. ٚجٌّٕٛ ج٨َو٘حٌ ِٓ جؾً جٌطٕظ١ّ١س جٌٕحق١س ِٓ ٚإِٓس ِٓطمٍز ذ١ثحش ضٛف١ٍ جٌّٕظّحش ِغ

ج أوػٍ جٌّّحٌْحش جٌٝ ذ١ثس ػًّ  ٌ  جٌططٌٛ ػٓ ؽ٠ٍك وجتُ ػًّ ِىحْ وجنً جٌّٓطمرً فٟ جٌٕؿحـ ضكم١ك ٚئٌٝ جذطىح

 ٚجٌطٟ , جٌّشطٍوس جٌم١حوز , و٠ٕح١ِى١س ج٤وػٍ ج٤ْح١ٌد ًٖ٘ ذ١ٓ ِٚٓ. جٌطؼحْٚ ٠كفُٖ جًٌٞ ج٦ذىجع ِمىجٌ ٠َحوز

 ِٚف١ىز ٚجٌطّحْه جٌػمس ِمىجٌ ػٍٝ ئ٠ؿحذٟ ذشىً ضإغٍٚ جٌف٠ٍك فؼح١ٌس ِٓ ور١ٍ ذشىً ضكٓٓ أٔٙح ٠افطٍع

 .جٌطٕظ١ّٟ ٥ٌوجء جٌّكطٍّس فٛجتى٘ح ذٓرد ٩ٌْطىشحف

جْ ِفَٙٛ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ٠إشٍ ذحٔٙح جٍْٛذح ٠ّطحَ ذحٌطؼم١ى ( Stagnare&Piotroski,2013:224)ٚلى ذ١ٓ 

ٚؾٙحش ٔظٍ جٌىطحخ ٚ جْٙحِحش ٠ٚمَٛ ػٍٝ ػ١ٍّحش جٌطأغ١ٍ ٚجٌطٍجذؾ ذ١ٓ جػؼحء جٌف٠ٍك , ًٌج فمى ضؼىوش

   ٚوح٨ضٟ:ذكٓد ضٍٍٓٓٙح جٌُِٕٟ ٌٝ ذؼغ ضٍه ج٨ْٙحِحش ئ( ٠ٚ5ش١ٍ ؾىٚي ) ٚجٌرحقػ١ٓ ًٌٙج جٌّفَٙٛ

 ت الباحث المفهوم

نحط١س ف٠ٍك ٔحشثس ضٕطؽ ػٓ ض٠َٛغ ضأغ١ٍ جٌم١حوز ػرٍ آٔٙح 

 .أػؼحء جٌف٠ٍك جٌّطؼىو٠ٓ
Carson et  al,  2007 : 1220 1 

ٚجٌطأغ١ٍ ػ١ٍُٙ ِٓ جؾً ضكم١ك  جٌٍّؤ١ْٚٓجلٕحع جٔٙح ١ٍْٚس 

  .٘ىف ِشطٍن

Luther& 

Bruckman,2008:344 
2 

ػٍٝ ٔطحق ٚجْغ ذك١ع  جٌّٓإ١ٌٚحشأٍْٛخ ل١حوز ٠َٛع  ٟ٘

 ٠مٛو ج٤فٍجو وجنً جٌف٠ٍك ٚجٌّإْٓس ذؼؼُٙ جٌرؼغ.
Bolden, 2011: 252 3 

ِشحٌوس ػؼٛجْ أٚ أوػٍ فٟ ل١حوز جٌف٠ٍك فٟ ِكحٌٚس ٟ٘ 

ٌٍطأغ١ٍ ػٍٝ ج٤ػؼحء ٚضٛؾ١ُٙٙ ٠ٌُحوز فؼح١ٌس جٌف٠ٍك ئٌٝ 

 .ألظٝ قى

Bergman,2012:21 4 

جٌّٛجلف جٌطٟ ٠شحٌن جٌؼى٠ى ِٓ أػؼحء جٌف٠ٍك فٟ  ٟ٘

  .جٌم١حوز ٠ٚطُٓ ذحضهحي جٌمٍجٌجش جٌطؼح١ٔٚس
Hoch, 2013:162 5 

ٍِى١س ف٠ٍك ٔحشثس ٌٍطأغ١ٍ جٌّطرحوي ٚجٌّٓإ١ٌٚس  ذحٔٙح

٠مٛوْٚ ذؼؼُٙ جٌرؼغ  جيجٌّشطٍوس ذ١ٓ أػؼحء جٌف٠ٍك , 

 ٔكٛ ضكم١ك جٌٙىف.

Wang et al. 2014:181 6 
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 ذؼغ جْٙحِحش جٌرحقػ١ٓ ٌّفَٙٛ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س( 5ؾىٚي )

 جٌّظحوٌ جٌٛجٌوز.جٌّظىٌ : جػىجو جٌرحقع جػطّحوج ػٍٝ 

ض٠َٛغ ج٨وٚجٌ ٚجضهحي ضٓطٍَُ ِّحٌْس "( فحْ ؾ١ّغ ِفح١ُ٘ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س  5ٚقٓد ِح ؾحء ذحٌؿىٚي ) 

ذى٨  ِٓ ؾؼٍٙح ٍِو٠ُس فٟ أ٠ىٞ فٍو ٚجقى ٠ؼًّ فٟ وٌٚ ٚجػف  جٌّٛظف١ٓذ١ٓ ِؿّٛػس ِٓ  جٌمٍجٌجش جٌطؼح١ٔٚس

طُ ضكى٠ى جٌم١حوز جٌّشطٍوس ػٍٝ أٔٙح جٌّٕٛيؼ ٠ٚ .ٙٙح جٌفٍقٌٍت١ّ ١ِّٙٓ." ِغ ضؼم١ى ٚغّٛع جٌّٙحَ جٌطٟ ضٛجؾ

ج٤ِػً ٌٍم١حوز ػٕى ِٛجؾٙس جٌهظحتض جٌّؼٍف١س ٩ٌػطّحو جٌّطرحوي ٚج٦ذىجع ٚجٌطؼم١ى. ٚذحٌطحٌٟ , أطركص جٌم١حوز 

 ُٙجٌّشطٍوس شحتؼس ذشىً ِطُج٠ى فٟ جٌفٍق ق١ع ٠ظٍٙ جٌؼى٠ى ِٓ أػؼحء جٌف٠ٍك ومحوز , نحطس ػٕىِح ٠ىْٛ ٌى٠

 جٌّٙحٌجش ٚجٌهرٍز ٚجٌّؼٍفس جٌطٟ ٠كطحؾٙح جٌف٠ٍك. 

ج٤فم١س جٌطٟ ضؼًّ ذط٠ٍمس و٠ٕح١ِى١س ٌٚٙح ضأغ١ٍ  جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ٟ٘ ٔٛع ِٓ جٔٛجع ٠ٍٜٚ جٌرحقع جْ جٌم١حوز

ٌمكن تفسٌر التحول فً هذا النموذج  ضفحػٍٟ ذ١ٓ ج٨ػؼحء ٌهٍع ضكم١ك ج٘ىجف جٌّؿّٛػس جٚ جٌطٕظ١ُ. وّح

مهمًا بشكل متزاٌد فً  الذي اصبحالنظر فً صعود الدراسات حول العمل الجماعً  عن طرٌقالأكادٌمً 

 تعدأدبٌات مكان العمل حٌث تدرك العدٌد من المنظمات الفوائد التً ٌمكن أن ٌجلبها العمل الجماعً. وبالتالً 

 . الاداء المتمٌز ً فعالٌة الفرٌق والعناصر التً تزٌد منالمنظمات أنه من المهم التحقٌق ف

 

 

 

  

ظحٍ٘ز ؾّحػ١س ٔحشثس ٚو٠ٕح١ِى١س ق١ع ٠طُ ض٠َٛغ ج٤وٚجٌ جٌم١حو٠س ذحٔٙح 

 ٚجٌطأغ١ٍ ف١ّح ذ١ٓ أػؼحء جٌف٠ٍك.

 

D'Innocenzo et al. 2016:5 

 

7 

جٌّهطٍفْٛ ذٓٓ أوٚجٌ جٌمحتى ٚجٌطحذغ فٟ  ٟ٘ لىٌز جٌّٛظف١ٓ

   .ٔمحؽ ١َِٕس ِهطٍفس
Lord et al.2017:435 8 

٠شحٌن وً ػؼٛ فٟ جٌف٠ٍك فٟ ٚظحتف ل١حو٠س ٠ٚمرً ل١حوز 

 ٩َِتٗ. 
Aubé et al.2018:199 9 

ػ١ٍّس ضأغ١ٍ و٠ٕح١ِىٟ ضفحػٍٟ ذ١ٓ ج٤فٍجو فٟ ٟ٘ 

   .ِؿّٛػحش
Sweeney et al.2019:115 01 
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ا١ّ٘خ اٌم١بدح اٌزشبسو١خ -: صب١ٔب     

جٌٝ جْ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س فٟ جٌفىٍ ج٨وجٌٞ ضؼى جٌؼحًِ ج٨وػٍ ج١ّ٘س ( Victor&Somehagen,2015:29)جشحٌ 

ػىز ٔظ٠ٍحش لى٠ّس ضٛػف ِفَٙٛ ٚج١ّ٘س جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ٟٚ٘ )ٔظ٠ٍس جٌّٓحش ,  ػٓ ؽ٠ٍكفٟ جوجء جٌف٠ٍك 

( جػحفس جٌٝ جٌٕظ٠ٍحش جٌكى٠ػس ِػً)ٔظ٠ٍس جٌم١حوز جٌطك١ٍ٠ٛس  ٚٔظ٠ٍس جٌم١حوز جٌّٛلف١سٚٔظ٠ٍس جٌٍٓٛن , ٚٔظ٠ٍس 

جٌؼمٛو جٌّحػ١س ػٍٝ ِفَٙٛ جٌم١حوز جٌؼّٛو٠س ٚجٌطٟ ضؼىّ ِٓه َِحَ  ػرٍجٌىح١ُِ٠ٌس( ٚلى ٌوُش جٌىٌجْحش 

 ٚجقى فٟ ج١ٌٙىً جٌطٕظ١ّٟ.  ضجٌٍٓطس ِٓ لرً شه

 ذٙح ج٘طُ جٌطٟ جٌكى٠ػس جٌم١حو٠س ج٨ضؿح٘حش ِٓ( et al.2019:6 Lythreatis)قٓد   سجٌطشحٌو١ جٌم١حوز جضؿحٖ ٠ٚؼى

 ق١ع ضىْٛ ف١ٙحجٌّٛظف١ٓ  ٚٔشحؽ جٌّٕظّحش ضّحْه ػٍٝ ئ٠ؿحذ١ح ضإغٍ ضأغ١ٍجش ٚجٌطٟ جٌكحٌٟ, ٚلطٕح فٟ جٌرحقػْٛ

فٟ جٌّٕظّحش  ٌٍّٛظف١ٓ جٌمحتى جشٍجن ػٓ ؽ٠ٍك جٌّهطٍفس, جٌّٕظّحش وجنًػٍٝ جٌّٛظف١ٓ  جٌطأغ١ٍ فٟ جٌمحتى لىٌز

 جٌّٙحَ فٟ جٌظ٩ق١حش جٌّٛظف١ٓ ِٕٚف ,جٌّٕظّس ٤٘ىجف جٌطهط١ؾ ٚفٟ ,ذؼ١ٍّس جضهحي جٌمٍجٌجش ج٨وج٠ٌس

 . جٌّهطٍفس

ْ ج١ّ٘س جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ضظٍٙ فٟ جٔٙح ٔحذؼس ِٓ ج١ّ٘س وٌٚ٘ح فٟ أذ Bilal et al. 2019:138))جوى ٚلى  

جٌمىٌز ػٍٝ جٌطأغ١ٍ ذحٌٍّؤ١ْٚٓ ٚجشؼحٌُ٘ ذأ١ّ٘طُٙ ٚجلحِس ػ٩لحش جٔٓح١ٔس  ػٓ ؽ٠ٍكضكم١ك ج٨٘ىجف جٌطٕظ١ّ١س 

  ذ١ٓ جٌمحتى ٚذ١ُٕٙ.ؽ١رس 

ٚلى جطرف ِٓ جٌؼٌٍٚٞ جٌمٛي ج١ٌَٛ ذأْ ّٔٛيؼ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س لى فٍع ٔفٓٗ ػٍٝ ٚجلغ جٌّٕظّحش 

ِٚٓ جٌٛجػف ذأٔٗ ِّٙح   جٌمحتىجٌٍّمحز ػٍٝ ػحضك  ٚجٌّٓإ١ٌٚحشٚج٨وجٌجش ج٨وحو١ّ٠س, ٚيٌه ٌىػٍز جػرحء جٌؼًّ , 

جٌٍّؤ١ْٚٓ فٟ ضٕف١ً جٌؼى٠ى ِٓ ج٨ػّحي , وحٔص لىٌجضٗ فأٔٗ ٨ ٠ٓطط١غ ج٨ٔؿحَ ٚضكم١ك ج٨٘ىجف وْٚ ِشحٌوس 

  ٠ٚؼى جٍْٛخ جٌطشحٌوٟ ِٓ جذٍَ ػٛجًِ ٔؿحـ جٌم١حوز  ٚٔؿحـ جٌّٕظّس فٟ ضكم١ك أ٘ىجفٙح.

ِشحٌوس جٌّؼٍفس ٌطؼ٠ُُ  ػٓ ؽ٠ٍك ضرٍَ ج١ّ٘س جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ْأ (:430Zhou et al. 2017) ذ١ّٕح جوى

فإٔح ٔمطٍـ أْ ضطؼّٓ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ضفحػ٩ش جؾطّحػ١س ضإوى ػٍٝ أ١ّ٘س جٌطفى١ٍ ج٨ذطىحٌٞ  ج٦ذىجػٍٟ جٌطفى١

وّح ضكطٛٞ جٌم١حوز ٚجٌطٟ ضًٍْ ِؼٍِٛحش جؾطّحػ١س ئٌٝ ذ١ثس جٌف٠ٍك ضش١ٍ ئٌٝ أ١ّ٘س ج٨ذطىحٌ وجنً جٌف٠ٍك. 

 ق١ع  ضؼَُ ٔطحتؽ جٌف٠ٍك جٌفٍو٠سٓ ضإوٞ ئٌٝ ل١حوز أوػٍ فحػ١ٍس ِ ٚجٌطٟػٍٝ ين١ٍز جٌف٠ٍك ج٤ْٚغ جٌطشحٌو١س 

   ٚضىْٛ ٍِضرطس ذح٩ٌِٓس جٌٕف١ٓس.

 ؾٛوز ٠ؼّٓ ِٕحْد ذشىً جٌؼًّ ِٙحَ ضَٛع جٌطشحٌو١س جٌم١حوزجْ ( Zhang et al. 2012:749)ذحٌّمحذً ٠ٍٜ 

 جٌظ٩ق١حش ِٕٚكُٙ ج٤وفحء جٌّٛظف١ٓ ذ١ٓ جٌم١حوٞ جٌط٠َٛغ ِرحوب جػطّحو ػٓ ؽ٠ٍك ١ْ٨ّح جٌّٕظّس ِهٍؾحش

 ِٓطٜٛ ػٍٝ جٌطٕحف١ٓس ١ٌٍُّز ٚضكم١مٙح جٌّٕظّس ضطٌٛ ٍْػس ِٓ ض٠ُىٚ جٌّطٍٛخ ذحٌشىً جٌّٕظّس أ٘ىجف ٌطكم١ك
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 جٌم١حوز ِرحوب ػٍٝ جٌمحتّس جٌّٕظّحش فٟ قطٝ ٔؿحقٗ جٌطشحٌو١س جٌم١حوز أٍْٛخ ضطر١ك أغرصوّح  .جٌؼح١ٌّس جٌّٕظّحش

 ٦وجٌز جٌمحتّس ج٦وج٠ٌس ج٤ْح١ٌد أُ٘ ِٓ جٌطشحٌو١س جٌم١حوز ضؼىٚ. ٚج١ِٕ٤س جٌؼٓى٠ٍس جٌّٕظّحش ِػً جٌطم١ٍى٠س,

 وحْ ِّح أوػٍ ذّٓإ١ٌٚحش ٌٍم١حَ ل١حوجضٙح ٚضكفُ جٌّطمىِس جٌّٕظّحش جقط١حؾحش ضٍرٟ ق١ع جٌكى٠ػس جٌّٕظّحش

 .ٍِٚؤ١ُْٚٙ جٌّٛظف١ٓ ذ١ٓ ِطرحوي ٚجقطٍجَ ٚغمس, ٨ٚء, ِٓ ضكممٗ ٌّح ٚيٌه ِطٛلؼح ,

 ضٛفٍ ٔٙحئ ئي ٌٍّٕظّحش ور١ٍز أ١ّ٘س يجش جٌطشحٌو١س ضؼى جٌٝ جْ جٌم١حوز( Ashauer&Macan,2013:544)ٚذ١ٓ 

 جٌطؼٍُ ٠ٚؼى. جٌؼًّ ِىحْ فٟ ج٦ذىجع ٌطؼ٠ُُ ٚج٨ْطٍجض١ؿ١حش ٚجٌّٛجلف ج٦وج٠ٌس جٌّٙحٌجش ضط٠ٍٛ فٟ ٌؤٜ

ح ؾحٔر ح جٌؿّحػٟ  ّ  جٌططٌٛجش أٔشأضٙح جٌطٟ جٌكحٌٟ, جٌؼظٍ ٌطكى٠حش ٩ٌْطؿحذس جٌّٕظّحش ٦ػىجو آنٍ ِٙ

 ِٓ جٌؼى٠ى ٌٙح جٌطشحٌو١س جٌم١حوز أْ جػحفس جٌٝ , ٚجٌر١ث١س ج٨ؾطّحػ١س ج٨ْطؿحذس ٠َٚحوز ٚجٌؼٌّٛس جٌطىٌٕٛٛؾ١س

 ٚضم١ًٍ ضؼظ١ّٙح ٠طُ ج٤فىحٌ ٤ْ ضٕحلظُٙ ِؼىي أٚ جٌّٛظف١ٓ وٌٚجْ ِؼىي ِٓ فأٔٙح ضمًٍ جٌطٕظ١ّ١س, جٌُّج٠ح

 ٠طُ جٌّؼحٌؿس أٚ ج٦ٔطحؼ أٚلحش( ِؼ١ٕس طٕحػحش فٟ) ٚ ج٦ٔطحؼ ؾٛوز ضطكٓٓ ٚذحٌطحٌٟ ج٤ؤٝ, جٌكى ئٌٝ ج٨نطٕحلحش

 .ضم١ٍٍٙح

 ض١ٌٛى فٟ ُٙضٓ ئي ج٦وجٌز فٟ جٌٍجتىز ج٨ضؿح٘حش ِٓ جٌطشحٌو١س جٌم١حوز حْذ (Huang et al. 2010:125) جٚػفٚ

 ور١ٍز أ١ّ٘س ٚضؼطٟ ن٠ٍٓ,٥ٌ ٚجٌطه٠ٛف جٌطٙى٠ى ػٓ جٌشهظٟ ٚج٦لٕحع ذحٌطأغ١ٍ ٚضٙطُ ٌٍّٛظف١ٓ جٌطّى١ٓ ِشحػٍ

 جٌّٛظف١ٓ ٚضّٕف ج٦ٔٓح١ٔس جٌؼ٩لحش ػٍٝ ٚضٍوُ جٌٍّؤ١ْٚٓ شهظ١س جقطٍجَ ج٤ْحْٟ ٘ىفٙح ٠ٚىْٛ ٌٍٍّؤ١ْٚٓ

 ج٦ذىجع ػٍٝ جٌمىٌز ٚضّٕٟ ذحٌّٓإ١ٌٚس, جٌشؼٌٛ ض١ّٕس فٟ ٚضٓحُ٘ جٌٙحوف جٌرٕحء ذحٌكٛجٌ ٚضإِٓ ج٨نط١حٌ, ق٠ٍس

 ج٤وجء ػٍٝ ٚضكفُُ٘ ٚجٌطٛجطً ج٨ضظحي ق٠ٍس ٚضؼطٟ جٌطؼحْٚ, ٌٚـ ٌى٠ُٙ ٚضؼَُ جٌّٛظف١ٓ ٌىٜ ٚج٨ذطىحٌ

  ٚجٔطّحتُٙ. ٨ٚتُٙ ٠َحوز ٚئٌٝ , لحتىُ٘ قٛي جٌّٛظف١ٓ جٌطفحف ئٌٝ ضإوٞ ؾّحػ١س ئٔٓح١ٔس ل١حوز ذحػطرحٌ٘ح جٌؿ١ى,

 ,جوجء جٌّٛظف١ٓ ِٓطٜٛ ٌفغ فٟجْ ج١ّ٘س جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ضٓحُ٘ ( Mintari&Shabri,2020:29) ذ١ّٕح جشحٌ

 طٕغ فٟ ِٚشحٌوطُٙ ٚجٌٍّؤ١ْٚٓ جٌمحوز ذ١ٓ ج٦وج٠ٌس جٌٍمحءجش ذطٕظ١ُ جٌّٕظّس ضّٓف جٌؼًّ ِشى٩ش ٚقً

 جٌّؼ٠ٕٛس جٌٍٚـ ٠َٚحوز , ؾٙىُ٘ لظحٌٜ ٌرًي ضكف١ُُ٘ فٟ ٚضٓحُ٘ جٌّطرحوٌس, جٌػمس ِٓ ج٠ٌُّى ٚضىٓرُٙ جٌمٍجٌ,

 ِٓطٜٛ جٌّٓإ١ٌٚس ٚضؼظ١ُ ٚضكًّ ج٨ٌطُجَ, ٚض١ّٕس فؼحي, ذشىً جٌه٩فحش ٚقً جٌٍؤ٠س, ٚػٛـ فٟ ضٓحُ٘ وّح

 . جٌّٕظّحش فٟ ضٕف١ً٘ح ٠طُ جٌطٟ جٌمٍجٌجش قٛي ج٨ضفحق

 جيجٌّٕظّحش ج٨وحو١ّ٠س  ف١ٙح ذّح جٌّٕظّحش فٟ جٌطشحٌو١س ضطؼف ٌٍم١حوز جٌرحٌهس جْ ج١ّ٘٤س ْرك ٠ٍٜ جٌرحقع ِّحٚ

 .ج٨وجء جٌّط١ُّ ضكم١ك ػٍٝ ٌطٓحػى جٌؼًّ ذ١ثس فٟ جٌّٕحْد جٌطٕظ١ّٟ جٌّٕحل ٚض١ٙثس أوجتٙح ضط٠ٍٛ ػٍٝ ضؼًّ
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                  خصبئص اٌم١بدح اٌزشبسو١خ -: صبٌضب  

 ٍٜ٠(&Roberts, 2016:182 Serban )  ٟجْ نظحتض جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ٠ّىٓ ضكى٠ى٘ح فٟ جغٍ٘ح ج٠٨ؿحذ

فٟ ػٍٝ جوجء جٌف٠ٍك , ِٚغ يٌه فحْ جٌّشىٍس ضىّٓ فٟ ػىَ فُٙ و١ف ٠طُ جٔشحء جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ِّح ٠إغٍ ٍْرح 

ٌػمس ٚج٨ٌطُجَ جوٌس ضش١ٍ جٌٝ جْ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ضٍضرؾ ذشىً ج٠ؿحذٟ ذح جي ٠ٛؾى. ضمى٠ُ جٌّٕظّحش ٥ٌوجء جٌّط١ُّ

 جٌطٕظ١ّٟ ٚجٌؼحؽفٟ ٚجٌطٍجذؾ ٚجذىجع جٌف٠ٍك ِٚشحٌوس جٌّؼٍفس ٚجٌٍػح ػٓ جٌّٙحَ. 

جْ ذؼغ نظحتض جٌم١حوز جٌطشحٌو١س فٟ لىٌضٙح ػٍٝ ضكى٠ى ج٨٘ىجف   Kim&Hun,2019:3)ذحٌّمحذً جشحٌ )

جٌف٠ٍك  ٚجٌمىٌز ػٍٝ جوجٌز جٌظٍجع  ٍْٚٛن ضمى٠ُ جٌّىحفحز , ٚضكى٠ى ج٠ٌٛٚ٨حش , ٚجوٌجن جٌّٙحَ , ٠َٚحوز غمس 

ٚجوٌجن جٌّٙحَ. وّح ضكحفع ػٍٝ ٔفّ ٚؾٙس جٌٕظٍ جٌمحتٍس ذحْ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ٟ٘ ٌِٛو جْطٍجض١ؿٟ غ١ٍ ٍِِّٛ 

 ٟٚ٘ جٍِ جْحْٟ ٤وجء جٌف٠ٍك.

 ٍٜ٠ٚ(Zhu et al. 2018:837) ٌِ٠ٚؼ١فْٛ جٌفٍق فٟ جٌم١حو٠س ج٤وٚجٌ ج٤ػؼحء جٔٗ ِٓ جٌؼٌٍٚٞ جْ ٠ّح 

ح ٠ظٍْٙٚ ٤ُٔٙ ؾّحػٟ أوجء شىً فٟ جٌطٕظ١ّ١س ٌٍٕطحتؽ أورٍ ل١ّس  ِ  ذًوحء ٠ٚهططْٛ  ف٠ٍمُٙ ضؿحٖ ػح١ٌ ح جٌطُج

ػٓ ذحٌّمحذً فحْ جٌّٕظّحش ٠ؿد جْ ضطى١ف جػّحٌٙح ِغ جٌظٍٚف جٌكح١ٌس  ,ذؼٕح٠س جٌرؼغ ٌرؼؼُٙ ٠ٚٓطّؼْٛ

 فٟ جٌف٠ٍك أػؼحء ٠شحٌن ق١ع جٌف٠ٍك ٚػ١ٍّس جٌٙىف ٔكٛ جٌّٛؾٗ جٌٍٓٛن ذحػطرحٌ٘ح جٌطشحٌو١س جٌم١حوز ؽ٠ٍك

ٚجٌطٍجطف قٛي ضكم١ك ج٨٘ىجف ٚج٨ْطٍجض١ؿ١حش وظٕغ جٌمٍجٌ , ٚجوجٌز جٌؼ١ٍّحش  ٔفٓٗفٟ جٌٛلص  جٌم١حوز

 ِّٚحٌْس ج٨وٚجٌ جٌم١حو٠س ٌطكم١ك ج٨٘ىجف جٌؿّحػ١س.

 

ٟ ٠ّىٓ جْ ضًٓٙ جْ ج٨ذكحظ ضش١ٍ جٌٝ ٚؾٛو ذؼغ جٌهظحتض جٌط (Carson et al. 2007:1221)ٚجوى 

ظٌٙٛ جٌم١حوز جٌّشطٍوس فٟ جٌّٕظّحش ِٕٙح ٚؾٛو ذ١ثس ػًّ وجن١ٍس ج٠ؿحذ١س ضٙىف جٌٝ ضكم١ك جٌٙىف ٚجٌهٍع 

جٌّشطٍن جػحفس جٌٝ جٌىػُ ج٨ؾطّحػٟ ٚج٠ظحي طٛش جٌّٛظف١ٓ ٚجٌطٟ ضإوٞ ذحٌٕٙح٠س جٌٝ ضط٠ٍٛ جْح١ٌد 

 ٍْٚٛو١حش جٌم١حوز جٌطشحٌو١س فٟ ػًّ جٌّٕظّحش.  

 ٠ظٍٙ شحتغ ِٕطؽ ئٔٗ ٌت١ٓ١س نظحتض غ٩ظ ٌٗ جٌم١حوز ِٓ جٌٕٛع جْ ً٘ج( :259Boldn et al. 2009)ٚجٚػف 

 ِغ جٌم١حوز ِّحٌْحش ئٔطحؼ ئػحوز ٠ّٚىٓ ِكىوز قىٚو ٌٗ ١ٌّٚ  , جٌرؼغ ذؼؼُٙ ِغ جٌّٛظف١ٓ ضفحػً ٔط١ؿس

 جٌّٛظف١ٓ ِٛج٘د ػٓ جٌىشف ٠طُ  جٌّشطٍوس جٌم١حوز ِّحٌْحش ػٓ ؽ٠ٍك. جٌّٛظف١ٓ ٌؿ١ّغ جٌّشطٍن جٌؿٙى

 .جٌّهف١س

 جٌطٍو١ُ ػٓ ؽ٠ٍك , جٌهحطس قىٚوُ٘ ػٍٝ جٌطهٍد ٌٍّٛظف١ٓ جٔٗ ٠ّىٓ (:71Lee et al. 2018) ٠ٍٜذ١ّٕح  

 ئٌٝ جٌّٕظّس فٟ ٌٍّٛظف١ٓ جٌطفحػ١ٍس ٚجٌٍٓٛو١حش جٌّشحٌوس ذحٌّمحذً ضإوٞ. ٚجٌّٛظف١ٓ جٌمحتى ذ١ٓ جٌطفحػً ػٍٝ
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 فٛجتى ٌٍّٛظف١ٓ جٌهف١س ٚجٌّٛج٘د جٌؼح١ٌس جٌمىٌجش ػٓ جٌىشف ٠ٛفٍ أْ ٠ّٚىٓ ٚجٌؿّحػ١س جٌفٍو٠س لىٌجضُٙ ٠َحوز

 جٌمٍجٌ طٕغ ػ١ٍّحش فٟ جٌّٛظف١ٓ ِشحٌوس ػّحْ ٘ٛ جٌطشحٌو١س ٌٍم١حوز جٌّّٙس جٌؿٛجٔد أقىجْ . ٌٍّٕظّس ور١ٍز

  .جٌّٕظّس فٟ جٌّشى٩ش ٚقً

 فحػ١ٍس أوػٍ ١ْىْٛٔٛ جٌؼ١ٍّحش ًٖ٘ فٟ ٠شحٌوْٛ ج٠ًٌٓ جٌّٛظفْٛ ذحْ ٠ّٚىٓ جْ ٠ً٘د جٌرحقع ِغ ًٖ٘ ج٨فىحٌ

 .ِرحشٍ ذشىً جٌّٕظّس ضٛجؾٗ جٌطٟ ٚجٌظؼٛذحش جٌفٍص ١ْهطرٍْٚ ٤ُٔٙ جٌؿّحػ١س ج٤ٔشطس فٟ

فً ومهارات مكملة لبعضها البعض.  ان القٌادة التشاركٌة تمتلكب( Hoch&Kozloski,2014:393) اشارو

كفؤة للعمل فً المنظمات هو  قٌادة تشاركٌةمهمة ذلك لأن بناء  هذا النوع من القٌادةالوقت الحاضر أصبحت 

   لتحقٌق مٌزة تنافسٌة. استراتٌجٌة

 ٌطك١ٓٓ جلطٍجقحش ضمى٠ُ ِػً , جٌم١حوز ِٓإ١ٌٚحش جٌف٠ٍك قٛي ٌّشحٌوس جْطؼىجوُ٘ ِٓ ج٤ػؼحء ذحٌّمحذً ٠ُ١ْى

 ذّٙحَ ٠طؼٍك ف١ّح جٌرؼغ ذؼؼُٙ ٌّٓحػىز أفىحٌ جٌؼًّ ٚضمى٠ُ فٟ نرٍجضُٙ ِشحٌوس أٚ ٚوفحءضٗ جٌف٠ٍك فؼح١ٌس

 ِٓإ١ٌٚس فٟ ِرحوٌجش ضهٌُٛٙ ٨ضهحي جٌطٟ جٌّشحٌوس ذفٍص جٌّٛظف١ٓ ض٠ُٚى يٌه ٠ىٌٚ قٛي ِٓ جٌؼًّ ٚج٤ُ٘

  .جٌطشحٌو١س جٌم١حوز

 ذشىً جٌّٛظف١ٓ ؾ١ّغ ف١ٙح ٠شؼٍ ٚجٌطٟ جٌؼًّ ذ١ثس فٟ جٌّشحٌوس ِٕحل جْ( Smith et al. 2018:617) ذ١ٓٚلى 

 جٌطٟ جٌّؼٍِٛحش ِٚشحٌوس ٌٍٛطٛي لحوٌْٚ( 2) جٌمٍجٌجش جضهحي ػٍٝ جٌمىٌز ٠ّطٍىْٛ( 1: ) ذأُٔٙ ِطرحوي ٠ط١ُّْٚ

 (4) ٚ ِؼحٌفُٙ ٌطكى٠ع ٚجٌفٍص جٌطى٠ٌد ِغ جٌّمىِس( 3) جٌّٕظّس وجنً ذفؼح١ٌس ٚجٌؼًّ جٌّشحٌوس ِٓ ضّىُٕٙ

 .ٚجٌطى٠ٌد جٌّؼٍِٛحش ٚضرحوي جٌمٍجٌ طٕغ فٟ جٌّشحٌوس ػٓ ؽ٠ٍك جٌطٕظ١ّ١س جٌٕطحتؽ ٌطك١ٓٓ ٠ىحفأ

ضمَٛ ػٍٝ جقطٍجَ ِشحػٍ جٌٍّؤ١ْٚٓ ِٓ ن٩ي ِح ضمىَ ٠ٍٜ جٌرحقع ذحْ جُ٘ جٌهظحتض ٌٍم١حوز جٌطشحٌو١س جٔٙح 

ِّٙـح  ٚضكطٍَ ج٨فٍجو ٚضشؿغ جٌّرحوٌجش فٟٙ ضطُٓ ذحٌٍّٚٔس,  ػ١ٍُٙ وْٚ ضٍٓؾ ٚوْٚ ػٕف ج٨قطٍجَٚفٍع 

جٌّٕٙـٟ ٚجٌٛظ١فٟ ٌىً  فٍص جٌٌّٕٛطط٠ٍٛ أٔفُٓٙ ذّٕف  ٚوفغ جٌّٛظف١ٓػٍٝ ج٦ذىجع  ٚضشؿغ,  وحٔـص ٍِجوُُ٘

 جٌٍّؤ١ْٚٓئ٨ أْ يٌه ٠طٛلف ػٍٝ غمس ,  جٌّٕؾ ذطؿى٠ى ج٤٘ىجف ٚج٨ضظحي جٌٛجػف جٌفؼحيً٘ج ٠طُٓ وّح فٍو, 

 .ذؼؼُٙ ذرؼغ جٌّٛظف١ٓذحٌمحتى  ٚغمس 

  ١خاٌزؾذ٠بد اٌزٟ رٛاعٗ اٌم١بدح اٌزشبسو -: ساثؼب  

 جٌى٠ٕح١ِى١س ج٨لطظحو٠س جٌر١ثس جٌم١حو٠س ج١ٌٙحوً ضٛجود أْ أؾً ِٓ( :25Derue&Ashford,2010)جٚػف  

 جٌّٛجٌو ػٍٝ ٚج١ٌٓطٍز جٌٍٓطس ضك٠ًٛ ػٍٝ لحو٠ٌٓ جٌطٕظ١ّ١ْٛ جٌمحوز ٠ىْٛ أْ ٠ؿد , ِطُج٠ى ذشىً ٚجٌّؼمىز

 فاْ , يٌه ِٚغ. جٌطشحٌو١س جٌم١حوز ِٕطٍك ٘ٛ ج١ٌٓطٍز ػٓ جٌطهٍٟ فاْ , ٚذحٌطحٌٟ. جٌّٕظّس فٟ ٣ٌن٠ٍٓ جٌم١ّس
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 ج١ٌٓطٍز ػٓ جٌطهٍٟ أْ ئٌٝ ؾ١ّؼٙح ضش١ٍ ٚجٌٍٓطس ٚجٌم١حوز ج٨ؾطّحػٟ جٌٍِٟٙ جٌطًٍٓٓ قٛي ٚجٌركع جٌٕظ٠ٍس

 . طؼر ح ٠ىْٛ لى ج٢ن٠ٍٓ ػٍٝ

 ٍٜ٠ٚ(Wadel,2018:236 )ج٢ن٠ٍٓ فٟ جٌػمس ٚػغ ٠ٕٚطٛٞ. جٌػمس ػٍٝ جٌطؼحٟٚٔ جٌطفحػً ٠ارٕٝ ِح ٔٗ غحٌر حأ 

ح  ّ  شٟء ذكىٚظ جقطّحي ٕ٘حن ٠ىْٛ ِح غحٌر ح. ِطٛلغ ٘ٛ وّح ذُٙ جٌّٛغٛق ج٤شهحص ٠طظٍف أ٨ نطٍ ػٍٝ وجت

 ٚلى. جٌّؼ١ٕس ج٤ؽٍجف ذ١ٓ ٚجٌػمس جٌطفحػً ػٍٝ ضأغ١ٍ ٌٗ ١ْىْٛ ٚجًٌٞ آن٠ٍٓ أشهحص ِغ جٌطفحػً ػٕى ِطٛلغ غ١ٍ

 جٌم١حوز ػٍٝ ٌٍمىٌز جٌؼٌٍٚٞ جٌطفحػً ضكم١ك فٟ جٌمحوز ٔؿحـ ػىَ ضكى٠حش جٌطشحٌو١س ػٍٝ جٌم١حوز ضٕطٛٞ

ح ٕٚ٘حن , جٌطشحٌو١س  ّ  . ذأنٍٜ أٚ ذط٠ٍمس ١ْفشً جٌمحوز ذ١ٓ جٌطفحػً أْ فٟ ضكى٠حش جنٍٜ ضطّػً وجت

 جٌؿٙس فٟ جٌّى٠ٍ٠ٓ ِٓحػىٚ ٠إوى. جٌطشحٌو١س ذحٌم١حوز ٍِضرطس ِهطٍفس ضفحػ١ٍس ذطكى٠حش جٌّهحؽٍ ًٖ٘ وّح ضٍضرؾ

 ئ٠ؿحو جٌظؼد ِٓ ٠ىْٛ ِح غحٌر ح أٔٗ ػٍٝ ٠ٚشىوْٚ جٌطشحٌو١س ل١حوضُٙ فٟ جٌطكى٠حش ِٓ جٌؼى٠ى ػٍٝ جٌكى١ِٛس

 ِٓ ٠ىْٛ ج٤ق١حْ ذؼغ فٟ أٔٗ ٨قظٛج. جٌّطٍٛخ ٌٍطفحػً جٌىحفٟ جٌٛلص ٌى٠ه ٠ىْٛ ٚأْ ٩ٌؾطّحع جٌٛلص

 جٌّٓحػى٠ٓ ٌٚؤْحء ج٨لٓحَ ذظٌٛز و٠ٌٚس. ِغ جٌمؼح٠ح ِٓ جٌؼى٠ى ِٕحلشس جٌٍّ٘ك

ح جْ ٕ٘حن (Mtchell&Boyle,2020:4)جشحٌ  ٔفٓٗٚفٟ ج١ٌٓحق   قىٚظ ذؼغ جٌطكى٠حش جٌطٟ ضطّػً فٟ أ٠ؼ 

جٌٍٓر١س  جٌكح٨ش ذؼغ ضمغ أْ ٠ّىٓ ًٌٌه ٚٔط١ؿس , ٌٍّٓإ١ٌٚحش جٌٍّْٟ غ١ٍ ذحٌطم١ُٓ ٠طؼٍك ف١ّح ٠ٕشأ لى جٌضرحن

ج ٠ىْٛ أْ ٠ّىٓ ف١ٙح ٠هطٍفْٛ جٌطٟ جٌكح٨ش فٟ جٌرمحء ػٍٝ جٌمٍجٌجش جٌّٛقىز ٚأْ. فٟ ضمى٠ُ ج٨وجء  ٍ  طؼر ح أِ

ج ٠ٍْٚ أُٔٙ وّح. ٌٍهح٠س  ٍ ج نط  ٍ  فٟ جٌطشحٌو١س ذحٌم١حوز ضطؼٍك جٌٍٓطس ػٍٝ ٚطٍجػحش ُٔجػحش ٔشٛخ فٟ ٠طّػً ور١

 .ِهطٍفس جٌٝ جٌّٛظف١ٓ ٌْحتً ذاٌْحي جٌرٍرٍس ٚنٍك , ج٨ضؿحٖ ٔفّ جٌمحوز فٟ ف١ٙح ٠طىنً ٨ جٌطٟ جٌّٛجلف

 جٌطشحٌو١س جٌم١حوز فٟ ضٕشأ أْ ٠ّىٓ جٌطٟ جٌطكى٠حش ِٓ جٌؼى٠ى ضُوجو جٔٗ لى (Sinha et al. 2021:651)ف١ّح ٠ٍٜ  

 , ضكى٠ ح أوػٍ غحٌر ح ٚجٌطفحػً جٌطٛجطً ف١ٙح ٠ىْٛ ِطٛلؼس غ١ٍ أقىجغ ح ٚضشًّ , ذٙح جٌطٕرإ ٠ّىٓ ٨ جٌطٟ جٌّٛجلف فٟ

 ػٕى. ذٍٓػس ج٩ٌَِس جٌمٍجٌجش جضهحي ذطكى٠حش ٠طؼٍك ً٘ج , ج٤لً ػٍٝ. جٌطٛضٍ ِٓط٠ٛحش ٠َحوز ئٌٝ ٠إوٞ ِّح

 ضطه١ٍ أْ ٠ّىٓ غُ ِٚٓ , ج٤ش١حء ػٓ ٚجٌطكىظ جٌّؼٍِٛحش ضرحوي فٍص ضطه١ٍ لىٚ , ِطٛلغ غ١ٍ قىظ قىٚظ

ح  ِغ ِطٛجفم١ٓ غ١ٍ ٚوأُٔٙ ٠ٚظٍْٙٚ ِهطٍفس ٌْحتً جٌمحوز ٠ٕمً أْ جقطّح١ٌس ضُوجو  ًٌٌه. جٌطفحػً ؽر١ؼس أ٠ؼ 

 ٌٍكفحظ ػ٠ٌٍٚح ذ١ُٕٙ ٚجًٌٞ ٠ىْٛ جٌّكطٍَ جٌطفحػً ضكم١ك جٌمحوز ػٍٝ جٌظؼد ِٓ ٠ؿؼً ِّح , جٌرؼغ ذؼؼُٙ

  .جٌرؼغ ذؼؼُٙ غمس ػٍٝ

 جٌّػحذٍز ػٓ ؽ٠ٍك جٌطٍو١ُ ػٍٝ ج٤وجء ؾٛوز ػٍٝ جٌطٍو١ُ ٠ؿد انه( :9Van Knippenberg,2020) ٚيوٍ 

 ِٓ جؾً جٌٛظ١فٟ جٌٍٚض١ٓ ِٓ أذؼى ٘ٛ ِح ئٌٝ جٌٕظٍ فٟ جٌّٛظف١ٓ ضكفُ ٤ٔٙح , ٌطمى٠ُ جٌط١ُّ ٚج٨ذىجع فٟ ج٨وجء

   .جٌّطفٛق ج٤وجء فٍص
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جْ فىٍز جٌم١حوز جٌطشحٌو١س فىٍز ؾ١ىز ٚلى ضىْٛ ِف١ىز ٌٍّٕظّس (  (Toegel& Jonsen ,2016 :152 ٚجٚػف

ػٓ يٌه ٨ ٠ؼٍف  ذأوٍّٙح , ٌٚىٓ ٨ ٠ٛؾى و١ًٌ ػٍّٟ جٌٝ جْ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ضإوٞ جٌٝ ٠ُِى ِٓ جٌفؼح١ٌس فؼ٩ا 

جٌىػ١ٍ ػٓ ِؼٕٝ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ٚو١ف ٠ّىٓ ضٕف١ً٘ح ٚضكم١مٙح فٟ جٌّٕظّحش جي جْ جٌطٕف١ً جٌٕحؾف ًٌٖٙ جٌّفح١ُ٘ 

 جٌّػح١ٌس ٌٍم١حوز جٌطشحٌو١س فٟ ِٕظّحش ج٨ػّحي لى ضفشً جٌٝ قى ور١ٍ فٟ ضكم١مٗ ضٛؾى ج٠ؼح ِٕطمس ٌِحو٠س ج٠ؼحا 

ِٓ ج٨٘طّحَ جٌٕظٍٞ  َ جٌطٕف١ً جٌٕحؾف ًٌٌه ضٓطكك جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ٠ُِىجا قٛي جنفحلحضٙح ٚل١ٛو٘ح ذٓرد ػى

ٚجٌطؿ٠ٍرٟ , وّٕظٌٛ ل١حوز ضكطحؼ ج٠ٌُّى ِٓ جٌركع ٚوًٌه وٕٙؽ ٚجػى ٌطشؿ١غ ج٨ْطىجِس جٌطٕظ١ّ١س ِػً ً٘ج 

 جٌؼًّ لى ٠ىْٛ ج٨ػطّحو ػٍٝ جٌطأغ١ٍ جًٌجضٟ ٌٍٍّٚٔس فٟ جٌم١حوز جٌؼّٛو٠س. 

ذٍَ جٌطكى٠حش جٌطٟ ٠ّىٓ ضٛجؾٗ ػًّ ٍْٚٛو١حش جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ٠طّػً فٟ ِىٜ لرٛي أْ ِٓ أ٠ٍٜٚ جٌرحقع ذ

جٌم١حوجش ذفىٍز جٌطشحٌن فٟ جضهحي جٌمٍجٌجش ٚضف٠ٛغ جٌظ٩ق١حش ِٚشحٌوس جٌّؼٍِٛحش ٨ْ جغٍد جٌم١حوجش ٌى٠ٙح 

جٌطٟ ضط١ُّ ف١ٙح جٌم١حوجش جٌٍغرس فٟ جٌطفٍو ذحٌٍٓطس ِٚٓه َِحَ ج٨ٌِٛ ٚنحطس فٟ ِٕظّحش جٌىٚي جٌٕح١ِس 

ذأْح١ٌد جٌر١ٍٚلٍجؽ١س ٚجٌطٟ ٟ٘ ِكً ن٩ف ذ١ٓ جٌرحقػ١ٓ ػٍٝ ِىٜ ٔؿحـ ًٖ٘ ج٨ْح١ٌد فٟ ِػً ٘ىًج ِٕظّحش 

جٚ جٌطكٛي جٌٝ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ٚجٌطٟ ٠ّىٓ جْ ضطؼحٌع ِغ غمحفس جٌّٕظّحش ٚجٌطٛؾٗ جٌكىِٟٛ فٟ ِمر١ٌٛس ًٖ٘ 

 ١مٙح.  ج٨ٔٛجع ِٓ جٌم١حوجش ٚجِىح١ٔس ضطر

 اٌّزطٍجبد الاعبع١خ ٌٕغبػ اٌم١بد٠خ اٌزشبسو١خ  -: خبِغب  

 ػٓ ؽ٠ٍكٟ٘  جٌّٕظّس فٟ جٌطشحٌو١س جٌم١حوز ٌٕؿحـ ج٤ْح١ْس جٌّططٍرحش جْ( (Evans et al.2021:42 جلطٍـ

 ج٤وٚجٌ ض٠َٛغ ذى١ف١س ج٠٦ّحْ وًٌه ج٤ػؼحء ؾ١ّغ لرً ِٓ ؾّحػٟ ذشىً جٌفٍق ل١حوز ذؼٌٍٚز ج٠٦ّحْ

 جٌٍػح ػٍٝ و٨ٌس جٌّٛظف١ٓ لرً ِٓ ٚج٨ْطؿحذحش جٌمحتى لرً ِٓ جٌطٛؾ١ٙحش جْ ق١ع جٌم١حو٠س ٚجٌّٓإ١ٌٚحش

 فٟ جٌكحطٍس ٌٍطه١ٍجش ٩ٌْطؿحذس جٌطشحٌو١س جٌم١حوز فٟ ِّٙح وٌٚج ٚجٌّؼٍفس ٚجٌهرٍز جٌمىٌز ضإوٞ ئي جٌٛظ١فٟ

 .جٌر١ثس

 فحْ جُ٘ ًٖ٘ جٌّططٍرحش ٟ٘ : (  (Allison et al. 2014:34ٚقٓد

ٌطه١ٍ : جضرحع جٌم١حوز جٌطشحٌو١س فٟ جٌّٕظّس ٠شؿغ جٌؼح١ٍِٓ ػٍٝ جػطّحو جٌطه١ٍ ٚج٠ؿحو فٟ جٌٍغرس ٚج٨ٌطُجَ  – 1

جٌطٟ ضؼطٍع ػٍُّٙ ٚٚػغ ٌؤ٠س ٚجضفحل١حش ِشطٍوس ٚجٌؼًّ ػٍٝ قً جٌه٩فحش ذ١ٓ جٌم١حوز  شقٍٛي ٌٍّشحو٩

 ٚجٌّٛظف١ٓ. 

ِّح ضه١ٍ ٚض١ٍز ِٚىز ج٨ضظحي ذ١ٓ  ور١ٍجا  ِحِٟ ٌٍٛلص : ٠ٓطهٍق ضط٠ٍٛ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ٚلطحا ج٨ْطػّحٌ ج٨ -2

ٚضط٠ٍٛ جٌٕظُ ٚج١ٌٙحوً جٌطٟ ِٓ شأٔٙح  جٌّٛظف١ٓ ٚضك٠ًٛ ؽر١ؼس ٚٔٛػ١س جٌطفحػ٩ش ذ١ٓ جٌؼح١ٍِٓ ٚج٨وجٌز 
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ج٨ْطؿحذس ذشىً جوػٍ فؼح١ٌس  جٌكفحظ ػٍٝ ًٖ٘ جٌطه١ٍجش فأْ جٌٛلص جًٌٞ ٠مؼ١ٗ ِمىِح ٠ٓحػى جٌّٕظّحش ػٍٝ

 ٚوفحءز.

جٌّّحٌْحش ج٨وج٠ٌس ج٨ْح١ْس : ذىْٚ جْح١ْحش ج٨وجٌز جٌطٕظ١ّ١س فأْ ضؿٍذس جٌّٕح٘ؽ جٌرى٠ٍس ٌٍم١حوز ضٕطٛٞ  -3

ػٍٝ ِهحؽٍ ٚضشًّ ج٨ْح١ْحش ج٨شٍجف جٌّٕحْد ٚجٌطٛجطً جٌفؼحي ٚجضهحي جٌمٍجٌجش ٚٚػغ جْطٍجض١ؿ١س 

 ج١ٌٍّٓس ٚج١ٌ٨حش جٌّٓطٍّز ٌٍطهط١ؾ ٚضهظ١ض جٌؼًّ.  ٚجػكس ٚٔظُ ج٨وجٌز جٌّح١ٌس

جٌّشحٌوس ٚج٨ٔهّحِ : جٌمحوز فٟ جٌّٕظّس ٨ ٠ّىٓ جْ ٠ىٛٔٛج ذّفٍوُ٘ فٟ جٌؼًّ ٚجّٔح ٕ٘حٌه ِٛظف١ٓ  ِٚىٌجء  -4

و١ف١س فٟ ج٨لٓحَ جٌّهطٍفس فٟ جٌّٕظّس ٨ٚذى ِٓ جؾطّحع جٌمحوز ِغ جٌّٛظف١ٓ ػّٓ ف٠ٍك ج٨وجٌز ذحٔطظحَ ٌّٕحلشس 

ِٓ ضٛط١ف جٌٛظحتف جٌطٟ ضُ ِٕحلشطٙح فٟ ج٨ؾطّحػحش  ج  ءجشٍجوُٙ فٟ جٌم١حوز ٚلى جطركص ِٓإ١ٌٚحش جٌم١حوز ؾُ

 جٌى٠ٌٚس ٌطم١١ُ ج٨وجء ٚجطركص ؾُء جْحْٟ ِٓ ضى٠ٌرحش جٌّٛظف١ٓ جٌؿىو . 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (2شىً )

 جٌّططٍرحش جٌّٓرمس ٌٍم١حوز جٌطشحٌو١س
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Source: Allison, M. I. C. H. A. E. L., Misra, S. U. S. A. N., & Perry, E. L. I. S. S. A. 

(2014). Doing more with more: Putting shared leadership into practice. Nonprofit 

Quarterly,(34). 

ػٍٝ جفىحٌ جٌّٛظف١ٓ ٚػٓ يٚجضُٙ ( جٌّططٍرحش جٌّٓرمس ٌٍم١حوز جٌطشحٌو١س ٚجٌطٟ ضٍٓؾ جٌؼٛء ٠2ٛػف جٌشىً )

ٚػٓ جوٚجٌُ٘ ومحوز ضٕظ١ّ١ٓ ِٚح ٠كطحؾْٛ ج١ٌٗ ِٓ ١ْحْحش ٚجٔظّس ٚضٛجطً جؾطّحػٟ ِغ جٌّٕظّحش ج٨نٍٜ 

ٚو١ف١س ضط٠ٍٛ ِٙحٌجضُٙ جٌؿى٠ىز ٌٍٛفحء ذطٍه ج٨وٚجٌ ػٍٝ ٚؾٗ جٌهظٛص ِٓإ١ٌٚطُٙ ضكىو نٍك غمحفس جٌّشحٌوس 

ًِ جًٌجضٟ ٌرٕحء ِٙحٌجضُٙ جٌم١حو٠س جضحقص ًٖ٘ جٌّٙحٌجش ٚج٨وٚجش جٌٝ ؾ١ّغ ٚج٨ٔهّحِ فٟ ؾ١ّغ جٌّؿح٨ش. ٚجٌطأ

 جٌّٛظف١ٓ .

  اثؼبد اٌم١بدح اٌزشبسو١خ -: عبدعب  

جؽ٩ع جٌرحقع ػٍٝ ج٨وذ١حش جٌىٌجْحش جٌٓحذمس جٌّطٕحٌٚس ِٛػٛع جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ٨قع جْ ِؼظُ  فٟ ػٛء

 جضهحي جٌّشحٌوس فٟ, ظ٩ق١حشضف٠ٛغ جٌ) ذح٤ذؼحو ج٨ض١س جٌطشحٌو١سِؿح٨ش جٌم١حوز  جٌىطحخ ٚجٌرحقػ١ٓ قىوٚج

)جٌشٍّٞ (Gyasi,2015:51)ٚقٓد   جٌؼ٩لحش ج٨ٔٓح١ٔس (,جٌّشحٌوس فٟ جٌّؼٍِٛحش , جٌمٍجٌ 

 ٚجٌطٟ ضٕٓؿُ ِغ ضطر١ك ًٖ٘ جٌىٌجْس.    (36:2020( )جٌشّحٌٟ,168:2019)ِؼٍّٞ ,( 70:2018ٚجٌٍمحْ,

   صلاؽ١بدرف٠ٛض اٌ  -: 1

 ٍٜ٠(Darwish & Al-shammari,2010:52)  ٔط١ؿس  أٔش ج٨وج٠ٌس فٟ ج٤ػّحي ظ٩ق١حشجٌجْ ضف٠ٛغ

٠ٌُحوز جٌٛظحتف ٚجٌّٓإ١ٌٚحش جٌطٟ ٠مَٛ ذٙح ورحٌ جٌّٓإ١ٌٚٓ ج٦وج١٠ٌٓ ٚطٕحع جٌمٍجٌ فٟ جٌّٕظّحش ٚجٌشٍوحش. 

ٚذحٌطحٌٟ , فمى أطرف ِٓ جٌظؼد ػٍٝ جٌّى٠ٍ٠ٓ ٚورحٌ جٌّٓإ١ٌٚٓ أوجء ؾ١ّغ جٌٛظحتف ٚجٌم١حَ ذؿ١ّغ جٌّٓإ١ٌٚحش 

٠ؼطٟ ورحٌ جٌّى٠ٍ٠ٓ ظ٩ق١حش ٚجٌىفحءز وّح جْ ضف٠ٛغ جٌذأٔفُٓٙ  قطٝ ٌٛ وحْ ٌى٠ُٙ ِٓطٜٛ ػحيٍ ِٓ جٌهرٍز 

فٍطس ٌٍطؼحًِ ِغ ِٙحَ جٌؼًّ ج٤وػٍ ؾى٠س ذّح فٟ يٌه جٌمٍجٌجش ج٦وج٠ٌس جٌطٟ ضٓحػى ػٍٝ ضكم١ك أ٘ىجف 

 جٌّٕظّس جٌّٕشٛوز. 

٨ ٠إضٟ غّحٌٖ وْٚ ٚؾٛو ٔظحَ ٌلحذس ئوجٌٞ  ظ٩ق١حشأْ ضف٠ٛغ جٌ (Abu Rumman,2019:19)٠ٚإوى 

وجنٍٟ ٠م١ُ جٌؼ١ٍّس ٠ٚطهً ج٦ؾٍجءجش جٌطظك١ك١س ٩ٌٔكٍجفحش ٚوًٌه ضٓحػى جٌٍلحذس ج٦وج٠ٌس ورحٌ جٌّى٠ٍ٠ٓ ػٍٝ 

ٍِجلرس أوجء ػًّ جٌٍّؤ١ْٚٓ جٌّفٛػ١ٓ ذحٌٍٓطحش ٠ٚطُ يٌه فمؾ ِغ ضٛجفٍ جٌْٛحتً ج٩ٌَِس ٩ٌضظحي جٌشهظٟ 

 ٤وجء جٌّٙحَ.  ظ٩ق١س٠ٓ ٚجٌٍّؤ١ْٚٓ جٌّّٕٛق١ٓ ضف٠ٛغ جٌذ١ٓ ورحٌ جٌّى٠ٍ

ضف٠ٛغ ذؼغ  أْ ج٦وجٌز جٌؼ١ٍح ِٓإٌٚس ػٓ ج٨ٚجٍِ ج٨وج٠ٌس ٚأ٠ؼحا  (Zhang et al,2017:3)ٚذ١ٓ 

ٌٍّٛظف١ٓ ٚج٨قطفحظ ذح١ٌٓطٍز جٌشحٍِس ػٍٝ أٔٙح ْٚحتً قى٠ػس ٌطكم١ك جٌٕؿحـ جٌطٕظ١ّٟ. ٚجْ  ظ٩ق١حشجٌ
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جٌمٍجٌجش فٟ ِؿحي ٔشحؽ ػحَ ِٚكىو.  ٨ضهحيِّٙس ِكىوز أٚ  ٤وجءجٌٍّؤ١ْٚٓ  جٌٝجٌطف٠ٛغ ٘ٛ ٔمً جٌّٓإ١ٌٚس 

جٌىحٍِس ٌطكًّ  جٌمىٌزوّح جْ ضف٠ٛغ جٌّٓإ١ٌٚس ٠ّىٓ أْ ٠ىْٛ فؼح٨ فمؾ ئيج وحْ جٌشهض جًٌٞ ٠طُ ضف٠ٛؼٗ ٌٗ 

ؼح٨  ٠ؿد أْ ضأضٟ ِؼٙح جٌٍٓطس. ًٌٌه فحْ ِرىأ ِٓإ١ٌٚطٗ قطٝ جٌٛطٛي ئٌٝ ٔط١ؿس ِٕطم١س. ٌٚىٟ ٠ىْٛ جٌطف٠ٛغ ف

أْ ٠ىْٛ  ٠ؿد ػٍٝ جٌّٛظفجٌّٕظّس ٠إوى يٌه جٌطف٠ٛغ جٌفؼحي جًٌٞ ٠طٛلف ػٍٝ ج٨فطٍجع جٌى١ْ٩ىٟ ذأْ ٨ 

 ِػم٩  ذح٤ػرحء  ٚذحٌطحٌٟ ٠ٕرهٟ ٌٍّٓإ١ٌٚحش  ٠طُ وفؼٙح ئٌٝ أْفً جٌهؾ لىٌ ج٦ِىحْ ذّح ٠طفك ِغ ِٙحٌز جٌّٛظف. 

 

 ٍٜ٠ٚ(Ali et al:2021 ) فً تنمٌة مهارات القٌادة البشرٌة   اعلأن تفوٌض الصلاحٌات ٌسهم بشكل ف

زٌادة تفوٌض الصلاحٌات كما ان  وتعزٌز العلاقات الإنسانٌة ، ورفع مستوى إدارة الوقت ومهارات الإدارة

ُ حٌث  ٌعطً زٌادة فً الثقة لاستكمال العمل التدرٌبً وتحقٌق النتائج والإنجازات الطٌبة إلى تشجٌع  ٌهدف أٌضا

تعزٌز  وعلٌهللموارد البشرٌة والمالٌة وإنشاء مؤسسات أكثر مرونة واستجابة   اعلالاستخدام المناسب والف

ولا  ،والمباشرةخاصة القٌادات الوسطى  الأداء بشكل عام. كما أنه ٌنطوي على تنمٌة قدرات وإمكانٌات القادة

ضطؼّٓ جٌم١حوز جٌفؼحٌس ػ١ٍّس جٌطأغ١ٍ ػٍٝ أٔشطس ق١ع . الصلاحٌاتض تفوٌ عن طرٌقٌمكن القٌام بذلك إلا 

جْ جٌمحوز جٌٕحؾكْٛ ُ٘ ػحوز جٌّفٛػ١ٓ يٚٞ جٌهرٍز ٌٍٍٓطس ُٚ٘  فؼ٩ ػٓ جٌٙىف.  ٚضكم١ك ج٢ن٠ٍٓ ضؿحٖ ضكى٠ى

 . أ٠ؼح ٠مىٌْٚ أْ ضّى١ٓ جٌٍّؤ١ْٚٓ ِٓ جضهحي جٌمٍجٌجش أٍِ ؾ١ى ٤وجز ضكف٠ُ١س

بتخصٌص سلطتهم  القادةهو عملٌة ٌقوم فٌها  صلاحٌاتتفوٌض الان  (Tina ,2021:246 Ahmad &)ٚلحي 

وكفاءة. ٌتم  علٌةحتى ٌتمكنوا من العمل وفقًا لواجباتهم وٌكونوا قادرٌن على القٌام بالمهام بفا لموظفٌن،اإلى 

تقنٌات محددة لمساعدة عدة المنظمة هناك  فًالموظفٌن كمحاولة لتحسٌن أداء  صلاحٌاتتنفٌذ تفوٌض ال

وتوفٌر  والحقوق،والتأكٌد على المسؤولٌات  الأهداف،بشكل فعال: تحدٌد  صلاحٌةالمدٌرٌن على تفوٌض ال

من المزاٌا ٚ وتوفٌر التدرٌب للمرؤوسٌن وتوفٌر الإشراف المناسب العمل،وطلب إكمال  للمرؤوسٌن،الحافز 

وتطوٌرهم ، وبناء مهارات ومعارف الموظفٌن ، الموظفٌن  وتنمٌة، تعزٌز تعلم الموظف المحتملة فً التفوٌض

 . والمساعدة فً زٌادة الرضا الوظٌفً

ٍٜ٠ٚ (colombe et al , 2021:1-2) ْجٌطٟ ضشحٌن فٟ ج٨ذطىحٌ  جٌّٕظّحش فٟ ١ْحق ج٨ذطىحٌ جٌّفطٛـ ئٌٝ أ

جٌطف٠ٛغ جٌىر١ٍ ٌٍٍٓطس ػٍٝ ٠إوى ػٍٝ ُِج٠ح ق١ع  ػٍٝ لٍجٌجش ج٨ذطىحٌ ظ٩ق١سجٌّفطٛـ ض١ًّ ئٌٝ ضف٠ٛغ جٌ

٠ّٓف جٌطف٠ٛغ جضهحي جٌمٍجٌ ٌٍّٛظف١ٓ ذح٨ْطفحوز ِٓ ِؼٍِٛحضُٙ جٌشهظ١س ٚجٌٍٚجذؾ  ق١ع لٍجٌجش ج٨ذطىحٌ

ان التفوٌض   ج٨ؾطّحػ١س ٌطكى٠ى ِظحوٌ جٌّؼٍفس جٌهحٌؾ١س يجش جٌظٍس ٦ٚونحي ًٖ٘ جٌّؼٍفس ئٌٝ ِظحوٌ وجن١ٍس

هً إحدى وسائل وٌراها الموظفون تؤدي إلى التزام تنظٌمً أكبر ورغبة فً البقاء مع المنظمة  الذي الناجح

 . الموظفٌنمكافحة دوران 
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ِفٍ ِٕٗ فٟ جٌر١ثس جٌؼح١ٌّس جٌّطه١ٍز  ٚنحطس فٟ ِؿح٨ش ضىٌٕٛٛؾ١ح  ٨ حػًجٌطف٠ٛغ جٌف ٠ٍٜٚ جٌرحقع جْ

ٌطى٠ٌد ٚضم١١ُ جٌّٛظف١ٓ ٦ػىجوُ٘  جٌّٕظّحشح ػٍٝ ١ح ئٌُجِجٌّؼٍِٛحش ٚج٨ضظح٨ش ٚجٌؼٍَٛ ٚج٦وجٌز , جٌطٟ ضؿؼٍٙ

 ذشىً أفؼً ٌطكًّ ِٓإ١ٌٚس أػٍٝ. 

  اٌّشبسوخ فٟ ارخبر اٌمشاس                                        -: 2

 جٌطٕف١ً فٟ أْح١ْحا  ؾى٠ىجا  ػٕظٍجا  ضؼى  فٟ ػ١ٍّس جضهحي جٌمٍجٌ  جٌّٛظف ِشحٌوسجْ  Daniel,2019:14))جٚػف 

ج ٚضإوٞ ٤غٍد جْطٍجض١ؿ١حش ج٨ػّحي جٌٕحؾف  ٌ ح وٚ  ّ  أطركص ٚلى .جٌؿ١ىز جٌطٕظ١ّ١س جٌّٛجؽٕس وٌؾس ضكى٠ى فٟ ِٙ

ح جٌمٍجٌ طٕغ فٟ جٌّٛظف ِشحٌوس ح ِٛػٛػ   ّ  جٌٍت١ٓس جٌّىٛٔحش أقى ٚضؼى   , جٌرش٠ٍس جٌّٛجٌو جوجٌز فٟ ِٙ

 جٌٛظ١فٟ ٚج٤وجء جٌكحفُ ٠َحوز ئٌٝ جٌمٍجٌ طٕغ فٟ ذحٌّشحٌوس ٌٍّٛظف١ٓ جٌّٓحـ ٠إوٞوّح ٚ جٌّٛظف ٌظٛش

  .جٌطٕظ١ّٟ ٚجٌّٕٛ

 ٍٜ٠ٚ(Lrawanto,2015:162) ْضٛجؾٗ جٌّٕظّحش ٤ْ ق٠ٛ١حا  جا أٍِ ضؼى جٌمٍجٌ جضهحي ِّحٌْحش فٟ جٌّشحٌوس ج 

ج ضكى٠ح  ضّىٓ جٌمٍجٌ جضهحي فٟ جٌّٛظف ِشحٌوس ٚجْ .أػٍٝ أوجء ِٓط٠ٛحش ضططٍد جٌطٟ جٌطٕحف١ٓس جٌّٙحَفٟ  ؾى٠ى 

 فحػ١ٍطُٙ ئٌٝ ذىٌٖٚ ٠إوٞ جًٌٞ جٌكحفُ ِٓ ٚض٠ُى , جٌطٕظ١ّٟ ج٤وجء فٟ ذحٌّٓحّ٘سٚ ذحٌٛػٟ جٌشؼٌٛ ِٓ جٌّٛظف١ٓ

 . ج٨وجء جٌّط١ُّ فٟ ِٚشحٌوطُٙ

طٕغ جٌمٍجٌ  ػ١ٍّس ضؼى ِشحٌوس جٌّٛظف ٚجقىز ِٓ جٌؼى٠ى ج٤شىحي جٌكح١ٌس فٟ (Lke et al.2017:934)ٚفم ح ٚ

ٟٚ٘ ضٙىف  ِٓ ِشحٌوس جٌّٛظف١ٓ ٚج٨ْطم١ٌ٩س٠ؼًّ جٌمحوز ػٍٝ ضشؿ١غ ٚجٌّٓحـ ذىٌؾس ػح١ٌس ٚفٟ ِىحْ جٌؼًّ. 

ئٌٝ ٠َحوز جٌطُجَ جٌمٜٛ جٌؼحٍِس ٚئػفحء جٌطحذغ ج٦ٔٓحٟٔ ػٍٝ ِىحْ جٌؼًّ ِغ ج١ٌٕس ٌطك١ٓٓ أوجء جٌؼًّ ٍْٚٛن 

 جٌّٛجؽٕس جٌطٕظ١ّ١س جٌؿ١ىز. 

 جٌّٛظف١ٓ ٍِٚٔس ٠َحوز ئٌٝ (Oluatoyo et al.2017:195)ٚجوش ػ١ٍّس جٌّشحٌوس فٟ جضهحي جٌمٍجٌ قٓد ٌجٞ 

ػىّ ِح وحْ فٟ جٌٓحذك ِٓ ػىَ  .جٌّٕظّحش فٟ جٌٛظحتف ٌطأ١ِٓ ج٩ٌَِس ٚجٌّٙحٌجش جٌّإ٩٘ش جػحفس جٌٝ ض١ّٕس

ج ٌٚىٓ جٌّٕظّحش فٟ ػٍُّٙ ذؿىجٚي جٌّطؼٍمس ج٤ٌِٛ جػحفس جٌٝ ّْحع طٛش جٌّٛظف١ٓ  ٍ  جٌؿٙٛو جَوجوش ِإن

 ٚجْغ. ج٤وحو٠ّٟ ج٘طّحَ ِؿحي جٌّٛظف١ٓ ِشحٌوس وحٔصٚ جٌطٕظ١ّ١س جٌىفحءز ٌطؼ٠ُُ جٌّرًٌٚس

 ضطّكٌٛ فٟ ػ١ٍّس جضهحي جٌمٍجٌجش جٌّٛظف ِشحٌوس فٟ جْ (Ezeanoluc&Ezeanyim,2020:114)ٚجشحٌ 

ضمى٠ُ  ػٍٝ ضإغٍ جٌطٟ ٚجٌمٍجٌجش ج٦ؾٍجءجش ػٍٝ جٌطأغ١ٍ ف١ٙح ٠ّطٍىٛج أْ ٌٍّٛظف١ٓ ٠ّىٓ ِٛجض١س ذ١ثس ذٕحء قٛيٚ

 أطٛي أػظُ ٠ؼطرٍْٚ ج٠ًٌٓ جٌّٛظف١ٓ جقط١حؾحش ضٍر١س فٟ جْطرحل١س أوػٍ ج٦وجٌز ف٠ٍك ٠ؿؼً ً٘جٚ. ج٨وجء ج٨فؼً

 فٟٚ فٟ ػ١ٍّس جضهحي جٌمٍجٌجش جٌّٛظف١ٓ ٧ٌشٍجن ػى٠ىز ذفٛجتى جٌططر١م١س ج٦وجٌز ذحقػٛ جْطشٙىٌمى . جٌّٕظّس

 , ؿحذ١س فٟ جٌؼًّٚجٌّٛجلف ج٠٨ , ج٦وج٠ٌس جٌمٍجٌجش جضهحي فٟ جٌمىٌز ضؼ٠ُُ ضشًّ ٟٚ٘. جٌطٕظ١ّ١س جٌّرحوٌجش
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ٚضمى٠ُ جوجء ِط١ُّ  , ٔٓرس جٌؼ١حع فٟ جٌٛلص ضم١ًٍ ػٓ ؽ٠ٍك ألً ضشه١ٍ١س ضىٍفسٚ , ٌٚفح١٘س جفؼً ٌٍّٛظف١ٓ

  .ج٤ػّحي ألٓحَ ؾ١ّغ فٌٍّٟٛظف١ٓ 

 جٌف٠ٍك أػؼحء ٠ٚطشحٌن جٌّشٍٚع ٦ٔؿحَ جٌف٠ٍك ذ١ٓ جٌؼًّ ض٠َٛغ جْ (Alka&Apurva,2020:996 )ٚلحي 

 جْ. جٌٛظ١فس ٦وّحي جٌف٠ٍك فٟ ػؼٛ وً ذ١ٓ ِطرحوٌس ضرؼ١س ٕ٘حنٚ جٌَّٛػس ج٦ؾٍجءجش ػٓ ؽ٠ٍك جٌم١حوز ٚظحتف

 ٚنرٍجضٗ ٌّؼٍفطٗ جٌف٠ٍك فٟ ػؼٛ ٌىً ل١ّس ئػطحء ٠طُ ق١ع ٌٍف٠ٍك ِّٙس نحط١س ٟ٘ ج٤ػؼحء نرٍز ل١ّس

 ضإوٞٚ جٌّشطٍن جٌمٍجٌ جضهحي فٟ ذحٌّشحٌوس ٥ٌضرحع جٌّٓحـ ٌٍمحتى جٌٛجلغ فٟ جٌمٍجٌ جضهحي فٍص ضطؼّٓٚ. جٌف٠ٍىز

 أْ ٠ؼٕٟ ج٢ٌجء ضٛجفك ػٓ ؽ٠ٍك جٌؼًّجْ . جٌٙىف ضكم١ك فٟ ِّٙحا  وٌٚجا  جٌف٠ٍك أػؼحء ِٓ جٌفؼً ٌوٚو

 .ِشطٍن ذشىً جضهحي٘ح ٠طُ جٌٙحِس جٌمٍجٌجش

 أفؼحي ئ٠ٌٍٜٚٝ جٌرحقع جْ ػ١ٍّس جٌّشحٌوس جضهحي جٌمٍجٌجش فٟ جٌّٕظّحش ٌٙح ج١ّ٘س ور١ٍز  ٤ٔٙح ضكٛي ج٨فىحٌ  

جٌهطٍ ٚجٌطٙى٠ى  ٚضكص ج١ٌم١ٓ ػىَ ظً فٟ جٌمٍجٌ جضهحي ٠طُجٔٗ  ذٓرد ٍْرٟ أٚ ئ٠ؿحذٟ ضأغ١ٍ ٌٙح ٠ىْٛ أْ ٠ّٚىٓ

 ٚجٌّٛجلف ٚجٌّٙحٌجش ٚجٌهرٍز جٌّؼٍفس ػٍٝ ور١ٍ قى ئٌٝ ضؼطّى. وًٌه جْ ػ١ٍّس جٌّشحٌوس جضهحي جٌمٍجٌ جٌّٕظّٟ

  ػ١ٍّس جٌّشحٌوس جضهحي جٌمٍجٌ. ِٓ يٌه ئٌٝ ِٚح ٚجٌم١ُ

 اٌّشبسوخ  فٟ اٌّؼٍِٛبد  -:3

ٌٝ ضشؿ١غ ئجٔٗ فٟ ج٨لطظحو جٌمحتُ ػٍٝ جٌّؼٍفس ج١ٌَٛ جطركص جٌّٕظّحش ذكحؾس  (Lee et al,2019:56) ٌجشح

يوحء ٚجٌّٛظفْٛ ١ٌىٛٔٛج ِرطى٠ٍٓ فٟ ضمى٠ُ جٌهىِحش ِٓ أؾً جٌرمحء ٚجٌّٕحفٓس. ٚجْ جٌطؼ٠ُُ جٌّٓطٍّ ٌٍىفحءز 

 فٟ جٌٓٛق.  جٌّٛظف١ٓ أٍِ ق١ٛٞ فٟ ئٔشحء لحػىز ِؼٍف١س ل٠ٛس ٚجٌٍّى١س ج٩ٌَِس ٌطط٠ٍٛ ِىحٔس جٌّٕظّس

فٟ جٌكم١مس لحِص جٌؼى٠ى ِٓ جٌّٕظّحش ذح٨ْطػّحٌجش فٟ ض١ٕٓك جٌّؼٍفس  (Alola et al,2019:11)ٚجٚػف 

وجنً جٌّٕظّس ػٓ ؽ٠ٍك ِشحٌوس جٌّؼٍِٛحش ٚجٌّؼٍفس ٚٔظُ ج٦وجٌز ِٓ أؾً ج٨ْطفحوز جٌىحٍِس ِٓ جٌؿّحػ١س 

جض١ؿ١س ٌوُ ٌّؼٍفس جٌّٛظف١ٓ فٟ ق١ٓ ضمرً جٌؼى٠ى ِٓ جٌّٕظّحش ج٨ذطىحٌ وأوجز أْح١ْس ٌطكم١ك ١ُِز ضٕحف١ٓس جْطٍ

ِؼظّٙح ذشىً أْحْٟ ػٍٝ جذطىحٌ جٌّٕطؽ ٚضمى٠ُ جٌهىِحش. وّح ٠ؿد أْ ٠ىْٛ ِٛظفٛ جٌهىِس ِرىػ١ٓ ِٚرطى٠ٍٓ 

 ٌٍطأو١ى ِٓ أْ ِٕظّحضُٙ لحوٌز ػٍٝ جٌّٕحفٓس ٚجٌرمحء ػٍٝ ل١ى جٌك١حز.

ٞ ٠ٕطٛٞ ػٍٝ جْ ضمحُْ جٌّؼٍفس ٠ؼىّ "جٌطٛجطً ج٨ؾطّحػٟ ٌٍػمحفس  جًٌ (Hanif & Shao,2018:103)ٚذ١ٓ 

ضرحوي ِؼٍفس جٌّٛظف ٚنرٍجضٗ ِٚٙحٌجضٗ ِٓ ن٩ي وً لُٓ أٚ ِٕظّس جيج وحٔص جٌّؼٍفس ط٠ٍكس أٚ ػ١ّٕس أٚ 

ّٕظّس ٠ّىٕٙح جٌ. ٠ٍٜٚ جٌرحقع جْ "ذشىً ِٕحْد جٌّٛظف١ٓجٌشهظ١س و٩ّ٘ح ػٍػٟ ِٚشطٍوس ضم١ٍى٠ ح ذ١ٓ 

وجنً جٌّٕظّس ِٚٓ جٌّطٛلغ أْ ضمىَ  ف١ِٓؿّٛػحش جٌّٛظضٕش١ؾ جٌّشحٌوس ٌطرحوي ِشحٌوس جٌّؼٍِٛحش ذ١ٓ 

ج غ١ٍ ِٓطهىِس.  ٌ  جٌّٕظّس وىً أفىح
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ٍٜ٠ٚ (523:Phong & Lei,2018) ْْح١ٌد جٌكحّْس جٌطٟ ٟ٘ ئوجٌز ِشحٌوس جٌّؼٍِٛحش ضؼُ غ٩غس ِٓ ج٤ ج

 ضرحوي جٌّؼٍِٛحش.  ِٓ جؾً ِشحٌوس ٚ ضطر١ك( ٠ؿد أْ ضمىَ جٌّٕظّحش ػّحٔ ح ذحٌكظٛي ػ١ٍٙح ,)شٍجء ٚ

جٌّٛظف١ٓ ٌهٍك ج٠ٌُّى  ذ١ٓذحْ ضمحُْ ِٚشحٌوس جٌّؼٍِٛحش ٠كىظ فٍلح ( Cai et al.2018:286)ذحٌّمحذً جوى 

جْ ٚ وّحجٌطأغٍ ذأفىحٌ أنٍٜ. ً٘ج ٠أضٟ فٟ ٚلص أوػٍ لحذ١ٍس ٌٍطكم١ك ٚلحذٍس ٌٍططر١ك ج٤فىحٌ ػٓ ؽ٠ٍكِٓ ج٤فىحٌ 

جٌّٕظّحش جٌٕحؾكس ِطٍٛذس ٌطىْٛ ٌى٠ٙح جٌمىٌز ٨ٌطمحؽ ٚضه٠ُٓ ِٚشحٌوس جٌّؼٍِٛحش ٦ٔؿحَ ١ُِز ضٕحف١ٓس. ٚلى 

فؼ٩  ضىْٛ ِشحٌوس جٌّؼٍِٛحش ٟ٘ جٌّفطحـ ج٤ْحِ جًٌٞ ٠ّىٓ ٧ٌوجٌز ج٨ْطفحوز ِٕٙح ٌط١ٕٓك  ػًّ ِٕظّحضُٙ. 

ٕٚ٘حن ج٠ٌُّى ِٓ ج٨ٔفطحـ ٌٍمحوز ٌٍكع ػٍٝ جٌؼى٠ى ِٓ  جْ ضمحُْ جٌّؼٍِٛحش ٘ٛ جٌفَٛ ذحٌّؼح١٠ٍ فٟ شٍوس , ػٓ 

 جٌكٍٛي ٚج٨ْطٕطحؾحش  جٌّمطٍقحش ٚج٤فىحٌ ٚجٌر١حٔحش ِٓ جٌّٛظف١ٓ ػٕى ذٕحء ج٨نط١حٌ جٌطشحٌوٟ ٌٍمحتى. 

٠ٚطشحٌن جٌرحقع ِغ ً٘ج جٌطٍـ ذحْ جٌطشحٌن ذحٌّؼٍِٛحش ٌٗ ػ٩لس ئ٠ؿحذ١س ِغ جٌم١حوز ٌشٍـ ضرحوي جٌّؼٍفس وّح 

جْ ضمحُْ جٌّؼٍفس وطٛف١ٍ ِؼٍِٛحش جٌّّٙس , ٚضط٠ٍٛ ج٤فىحٌ غ١ٍ جٌّٓطهىِس ٚضفؼ١ً ج١ٌٓحْحش يوٍ 

 فٟ ِظٍكس جٌّٕظّس.  ذىٌٖٚ ٠ٕظد ٚجًٌٞ ٚج٨ْطٍجض١ؿ١حش

ذحْ ضكىظ ِشحٌوس جٌّؼٍِٛحش ػٕىِح ٠طٍد ِٓ ج٤شهحص  (Bolesani &Bratianu,2017:235)٠ٚمطٍـ 

ٓحػىُ٘ فٟ جٌّٓطمرً ػٍٝ جوطٓحخ ِٙحٌجش ؾى٠ىز ٚ ٌطط٠ٍٛ جٌىفحءجش ِٓ ج٢ن٠ٍٓ ِشحٌوطُٙ فٟ جٌّؼٍفس جٌطٟ ض

جْ ِشحٌوس جٌّؼٍِٛحش ٨ ضإوٞ فمؾ ئٌٝ ٠َحوز لىٌز جٌّٕظّس ػٍٝ ِشحٌوس جٌّؼٍِٛحش ٚج٦شٍجف وّح ج٢ن٠ٍٓ. 

ح ق٩  ٨وطٓحذٗ ١ُِز ضٕحف١ٓس. ًٌٌه , و٩ّ٘ح ٌٗ ػ٩لس ئ٠ؿحذ١س ِغ ذؼؼٙح  جٌرؼغ. جٞ ئيج ػ١ٍٙح , ٌٚىٕٙح ضٛفٍ أ٠ؼ 

 َجوش ِشحٌوس جٌّؼٍِٛحش فٓٛف ضطكٓٓ ج١ٌُّز جٌطٕحف١ٓس. 

ٚ ٍٜ٠(98Hanif et al.2020:)  ٠ططٍد ج٨قطفحظ ذحٌّؼٍِٛحش وجنً جٌّٕظّس ٚؾٛو جٌفُٙ جٌّٕحْد ٌٍّطه١ٍجش

ٍو١ُ جٌٍٓٛو١س ٌٍشهض جٌطٟ ضإغٍ ػٍٝ ج٨قطفحظ ذحٌّؼٍِٛحش جٌؼ١ّٕس وجنً جٌّٕظّس. ئٌٝ ؾحٔد يٌه  ٠طّكٌٛ جٌط

 ,٠َحوز ١ُِضٙح جٌطٕحف١ٓسٚػٍٝ ضك١ٓٓ وفحءز جٌّٕظّحش ٚفؼح١ٌطٙح ػٍٝ ج٨قطفحظ ذحٌّؼٍِٛحش وؿُء ِٓ ػًّ ضم١ٕس 

ظٍ ئ١ٌٗ طٍجقس ػٍٝ أٔٗ أطً أْحِ ٌٍمىٌز جٌطٕحف١ٓس.  ٠ٚؼطمى أْ جٌّؼٍِٛحش ٠ؿد أْ ٠إ

ْٚحؽس  ػٓ ؽ٠ٍكجٌّٛظف١ٓ  ِٙحٌز ػٍٝ ض١ّٕس ٠ٓحػى ْ أغٍ ضرحوي جٌّؼٍِٛحش ٚج٨قطفحظ ذحٌّؼٍفسئ٠ٍٜٚ جٌرحقع  

س ٌهٍك فٍص ػًّ ؾى٠ىز  جٌطشحٌو١س١ٌٍُّز جٌطٕحف١ٓس جٌّٓطىجِس ٚج٨ػطىجي فٟ جٌم١حوز  ٚجٌطأ٩ِش جٌطٟ ضىْٛ ل١ّ 

ِٓ جؾً جْ ضط١ُّ ئوجٌز جٌّؼٍفس وّّحٌْس ٧ٌٔشحء ٚجٌكظٛي ػٍٝ ٚض٠َٛغ ٚجْطهىجَ ِؼٍِٛحش ٌطؼ٠ُُ جٌطٕف١ً ٚ

 جٌطٕظ١ّٟ. 
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 اٌؼلالبد الأغب١ٔخ -: 4

جٌّطه١ٍز ٚغ١ٍ جٌّطٛلؼس ٚجٌطٟ ضط١ُّ ذحٌطٕحف١ٓس غ١ٍ  جٌر١ثس جٌؼح١ٌّس فٟ ظً جْ( Geoffrey.2021:102 ) ضٍٜ

ِٚٓ جؾً جٌكفحظ ػٍٝ ًٖ٘  ضكم١ك جٌٕؿحـ. فٟ ْر١ً جٌّٕظّحش ئٌٝ أْ ضىْٛ ٠ٍْؼس جٌكٍوس ضكطحؼ جٌّٓرٛلس

جٌؼ٩لحش  جي ضؼىضىْٛ أوػٍ ٍِٚٔس ِٓ أؾً جٌرمحء ٚج٨َو٘حٌ. ج١ٌُّز ٠ؿد ػٍٝ جٌّٕظّحش جٌظه١ٍز ٚجٌىر١ٍز جْ 

٨ ٠ّىٓ ئٔىحٌ ج١ّ٘٤س جٌّطُج٠ىز ج٦ٔٓح١ٔس ػٕظٍ ُِٙ ٌٍّٕظّحش فٟ ضؼ٠ُُ ٚنٍك جٌّؼٍفس فٟ جٌّٕظّس ق١ع 

                                        .ك١س ٚئوجٌز جٌهىِحش ٚج١ٌُّز جٌطٕحف١ٓسٌٍّؼٍفس فٟ ج٤وجء ٚج٦ٔطحؾ١س ٚجٌٍذ

 ٍٜ٠ٚ( Lawrence.2014:53)  ْْٛجء جٌّٛظف١ٓ جٌؼ٩لحش ج٦ٔٓح١ٔس ضٕطٛٞ ػٍٝ جٌطفحػ٩ش جٌّٛؾٛوز ذ١ٓ ج

ؼ٩لحش جٌ وّح جْ فٟ وً ِٓ ق١حز جٌؼًّ جٌشهظ١س ٥ٌفٍجو ٚضٛجطً جٌّٙحٌجش. ٌّْٟ,ذشىً ٌّْٟ أٚ غ١ٍ 

ح فٟ  جٌّٛظف١ٓج٦ٔٓح١ٔس ٟ٘ جٌطٍق جٌطٟ ٠ٍضرؾ ذٙح  نحطس فٟ ِؿّٛػحش ذرؼؼُٙ جٌرؼغ ٚو١ف ٠ؼٍّْٛ ِؼ 

  جٌّؿّٛػس.   ِّح ٠ٍػٟ وً ِٓ ج٨قط١حؾحش جٌفٍو٠س ٚأ٘ىجف جٌؼًّ,

ئٌٝ ج٦ػٍجٌ ذحْ ِؼىي وٌٚجْ جٌّٛظف١ٓ جٌٍّضفغ ٠ّىٓ جْ ٠إوٞ  (Oktavirani&susi.2021:558)ٚلحي 

٠ّىٓ ضم١ًٍ ِؼىي وٌٚجْ جٌّٛظف١ٓ ذحٌّمحذً  .ٚلىٌضٙح ػٍٝ ضٍر١س ج٨قط١حؾحش جٌّطه١ٍز ٌٍّٛظف١ٓ جٌّٕظّسذؿٛوز 

ضٍؼد  ق١ع جٌؼ٩لحش ج٦ٔٓح١ٔس جٌّٕظّس ذٛػغ جْطٍجض١ؿ١حش نحطس ذطٕش١ؾ ذٍجِؽئٌٝ جٌكى ج٤ؤٝ ِٓ لرً 

ج فٟ ضكف١ُ جٌّٛظف١ٓ ج٢ن٠ٍٓ   ٌ ئظٙحٌ جٌّٛجلف ٚجٌٍٓٛو١حش جٌؿ١ىز ج٩ٌَِس  ػٓ ؽ٠ٍكجٌؼ٩لحش ج٦ٔٓح١ٔس وٚ

ٚجٌٛػٟ جًٌجضٟ ٚلرٛي جًٌجش ٚجٌطكف١ُ ٚجٌػمس ٚج٦فظحـ ػٓ جًٌجش ٚقً  ٌىػُ ٚضٕف١ً جْطٍجض١ؿ١س جٌشٍوس جٌطٕحف١ٓس

 .                   جٌُٕجػحش

ج١ٌُّّز فٟ  جٌؼحًِ جٌرشٍٞ ٚجٌؼ٩لحش ج٦ٔٓح١ٔس ِٓ أُ٘ جٌهظحتضجْ جِط٩ن ( Gulyamova.2020:2)ٚجوى 

 ؾٛوز جٌهىِس جٌّمىِس ق١ع٨ ٠مً أ١ّ٘س ػٓ  جًٌٞ ذىٌٖٚ جٌمىٌز ػٍٝ جٌطكىظ ِغ جٌّٛظف١ٓ فؼ٩  ػٓجٌّٕظّحش. 

. جٌطكىظ ِغ ِٛظف١ٗ وّح ٠طٛلؼْٛ ِٕٗ ًٖٚ٘ ئقىٜ ؽٍق ضكم١ك جٌٕؿحـ فٟ ج٤ػّحي جٌطؿح٠ٌس جٌمحتى٠ؿد ػٍٝ  جي

ج فٟ غح٠س ج١ّ٘٤س جٌّٕظّسج٦شحٌز ئٌٝ شهض ِح وؼحًِ ٌت١ّ فٟ  ٚجْ  ٍ فٟ جٌٛلص  ًٌٌه ِٓ جٌُّٙ ؾىجا ,  أِ

ح ضمى٠ٍُ٘ ٚجقطٍجُِٙ ٚجٌػمس جٌّٕظّس ٚجٌكحػٍ ج٨ٔطرحٖ ئٌٝ جٌّٛظف١ٓ وؼحًِ ٌت١ّ ٌطط٠ٍٛ  ِٓ جٌؼٌٍٚٞ أ٠ؼ 

 وّٕطؽ.    ذُٙ 

 ِّٙس ؾىجا  ضؼىفٟ وً ِٕظّس  جٌؼ٩لحش ج٦ٔٓح١ٔسجْ ( Sankar&Jeyakumaram.2019:1314)ٚجشحٌ  

 ِطؼىوز ِٓ جٌكظٛي ػٍٝ فٛجتى ِٓ جٌّكحفظس ذطٍق ِػح١ٌس جٌّٕظّحش ٙح. ٚلى جْططحػص جغٍدٌطكم١ك أ٘ىجف

 ج٤وجءئػحفس جٌٝ يٌه فٟٙ ؽ٠ٍمس ئ٠ؿحذ١س ٌطك١ٓٓ  جٌػمس ذ١ٓ جٌّٛظف١ٓ ٚجٌّٕظّس ضؼَُ ق١عٌٍؼ٩لحش ج٦ٔٓح١ٔس 

  س.أقى جٌؼٛجًِ جٌطٟ ضإغٍ ػٍٝ ِٓطٜٛ أوجء جٌّٕظ٤ّٔٙح 
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جٔٙح ضّػً جقىٜ جٌٍّضىُجش ج٨ْح١ْس ٌٍمحتى  جي٠ٍٜٚ جٌرحقع جْ ٌٍؼ٩لحش ج٨ٔٓح١ٔس ج١ّ٘س ور١ٍز فٟ جٌّٕظّحش 

جٌطشحٌوٟ ٤ٔٗ ٠ؼىّ ػ١ٍّس جٌطٍو١ُ ػٍٝ جٌؿحٔد جٌّؼٕٛٞ ٌٍّٛظف١ٓ ِغ ج٨٘طّحَ ذهٍك ؾٛ ضؼحٟٚٔ ٌط١ّٕس جٌىٚجفغ 

٠ُٚىُ٘ ذحٌّؼٍِٛحش جٌؼ٠ٌٍٚس جٌطٟ ضٓحػىُ٘ ذىٌٚ٘ح ػٍٝ ٚجٌمرٛي جٌٕفٟٓ ٚضمى٠ُ ج٨قطٍجَ ٚجٌطمى٠ٍ ٌٍّٛظف١ٓ ٚض

                                                                                                            وٌجْس جٌمٍجٌ ٚجضهحيٖ ذط٠ٍمس ِٕحْرس.
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 اٌّجؾش اٌضبٟٔ 

 الاداء اٌّز١ّض 

Excellence performance 

 

 ر١ّٙذ

وجء جٌّط١ُّ ذشىً نحص ِٓ جٌّفح١ُ٘ ج٨وج٠ٌس جٌطٟ قظ١ص ذح٘طّحَ ور١ٍ ِٓ لرً ٚج٤ وجء ػِّٛحا ٠ؼى ِفَٙٛ ج٤

جٌّٕظّحش ػٍٝ ِهطٍف جٔٛجػٙح ٤ٔٗ ٠ٍضرؾ جٌضرحؽ ٚغ١مح ذٕؿحـ جٌّٕظّس فٟ ظً جٌر١ثس جٌطٕحف١ٓس جٌّطه١ٍز. ٚجْ 

فٟ ج٨وجء ٘ٛ أٍِ أْحْٟ ٚ٘ىف ٠ٓؼٝ ج١ٌٗ جٌمحوز فٟ جٌّٕظّحش ضك١ٓٓ ّْؼس جٌّٕظّس ػٓ ؽ٠ٍك جٌط١ُّ 

جٌطؼ١ّ١ٍس ٚغ١ٍ جٌطؼ١ّ١ٍس ِٓ جؾً ضك١ٓٓ ج٨وجء ٚضٍر١س ج٨قط١حؾحش جٌؼ١ٍّس ٚج٨وحو١ّ٠س. ٚلى ضُ ذٕحء ِؼح١٠ٍ ػٍٝ 

ٌو١س جٌّٛؾٙس ِؿّٛػس ِٓ جٌم١ُ ج٤ْح١ْس وؿُء ٨ ٠طؿُأ ِٓ ػ١ٍّحش جٌّٕظّحش جٌطؼ١ّ١ٍس ذّح فٟ يٌه جٌم١حوز جٌطشح

ٔكٛ جٌط١ُّ ٚجٌطؼٍُ جٌطٕظ١ّٟ ٚجٌشهظٟ ٚضط٠ٍٛ جٌّٙحٌجش ج٨ْح١ْس ٌٍّٛظف١ٓ ٌطمى٠ُ ج٨وجء جٌّط١ُّ. ْٚٛف 

 ٠طٕحٚي جٌرحقع جٌّٛجػ١غ ج٨ض١س.

 داء اٌّز١ّض ِفَٙٛ الأ -: ٚلا  أ

 داء اٌّز١ّض١ّ٘خ الأأ -: صب١ٔب  

 داء اٌّز١ّض ِزطٍجبد الأ -: صبٌضب  

 داء اٌّز١ّض خصبئص الأ -:ساثؼب  

 داء اٌّز١ّض ل١بط الأ -:خبِغب  

 داء اٌّز١ّضثؼبد الأأ -:عبدعب  
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                 داء اٌّز١ّضِفَٙٛ الأ -: ٚلا  أ

جٌؼش٠ٍٓ ق١ٓ لحَ  جٌمٍْ ِٓ جٌػّح١ٕٔحش ِطٍغ فٟ وّفَٙٛ ذٗ ج٨٘طّحَ ذىأ فمى (Excellenceجٌط١ُّ ) ْ ِظطٍفئ 

Peters & Waterman ( َ1982ػح) جٌركع ػٓ جٌط١ُّ( ( ذؼٕٛجْ جٌّشٌٙٛ وطحذّٙح ذطأ١ٌف In search of 

excellence  ًٌٞوً وٌِ ٚلى ٚجٌٓرؼ١ٕحش, جٌٓط١ٕحش ػمى ًِٕ ج١ٌحذح١ٔس جٌشٍوحش ض١ُّ  ٔط١ؿس فؼً وٍو ؾحء ٚج 

 ٚجٌّؼطّىز جٌّكىوز جٌط١ُّ ِؼح١٠ٍ ٚفك ػٍٝ ٔؿحقٙح ػٛجًِ ٚقىوٚج جٌّط١ُّز ج٠ٍِ٤ى١س جٌشٍوحش ِٓ ػىوج ِّٕٙح

 جٌٕحؾكس. جٌشٍوحش ّٔحيؼ فٟ

 ٍٜ٠ٚ(77Bron,2017:3 )ْج٨٘طّحَ ٨لص جٌطٟ جٌكى٠ػس ج٦وج٠ٌس جٌّٛػٛػحش ِٓ جٌّط١ُّ ٠ؼى ج٤وجء ِفَٙٛ ج 

 ج٘ىجف جٌّٕظّس ضكم١ك ئٌٝ ٚجٌٓؼٟ ٚضفٛلُٙ جٌّٛظف١ٓ ذٕؿحـ ٠ٍضرؾ وٛٔٗ ٚجٌرحقػ١ٓ جٌىطحخ لرً ِٓ جٌىر١ٍ

  جٌٙحتٍس. جٌطم١ٕس ٚجٌططٌٛجش جٌّٕحفٓس ضكىّٙح ذ١ثس فٟ جٌّٛؾٛوز جٌّٓطمر١ٍس

ذحْ ج٤وجء جٌّط١ُّ ٠ؼى جقى جٌّٛجػ١غ جٌطٟ ضُ ج٨٘طّحَ ذٙح ِٓ لرً ِٕظّحش  (Fuller et al.2018:237)ٚلحي 

ج٨ػّحي ذٓرد جٔٗ ٠كمك ج٤٘ىجف جٌطٕظ١ّ١س ٚضؼ٠ُُ ِٛلؼٙح فٟ ذ١ثطٙح ٚجٌط١ُّ ػٓ جٌّٕظّحش ٚػٍٝ جٌٍغُ ِٓ جْ 

جٌّٛظف فٟ جٌّّٙس جٌّٕظّحش لى ضهطٍف فٟ و١ف١س ٚطفٙح ٥ٌوجء جٌّط١ُّ فأٔٙح ضش١ٍ ػِّٛح جٌٝ ِىٜ ؾٛوز أوجء 

ِح ٠ّطٍىٗ ِٓ جٌّٙحٌجش جٌّكىوز ٚجٌّؼٍفس ٚجٌٍٓٛن ٚجٌّٛجلف جٌطٟ ضّٕف جٌّٛظف ئِىح١ٔس  ػٓ ؽ٠ٍكجٌّٛوٍس ج١ٌٗ 

٠ىْٛ ٌى٠ٗ جٌمىٌز ػٍٝ جي فؼحٌس فٟ أوجء جٌّٙحَ ق١ع ٠ؼىّ جٌى١ف١س جٌطٟ ٠كمك جٚ ٠شرغ ذٙح ِططٍرحش جٌٛظ١فس 

 ّح ٠ؿؼٍٗ ٠ٕؿُ جػّح٨ ضطؿحَٚ جٌكىٚو ٚجٌّؼح١٠ٍ جٌطٕظ١ّ١س.ضٛظ١ف ضٍه جٌّؼٍفس ٚجٌٍٓٛن ٚجٌّٙحٌجش ِ

جٌّٕظّس ٌطكم١ك ٔطحتؽ غ١ٍ ِٓرٛلس  جْ ج٨وجء جٌّط١ُّ ٠ش١ٍ ئٌٝ لىٌز (:3Shamia et al.2018)ٚجشحٌ 

ٚجٌطهط١ؾ ٚجٌطم١١ُ جٌّٓطٍّ ٔح١٘ه ػٓ وٌٚ ج٨ٌطُجَ ذًٙج  ذح٨ػطّحو ػٍٝ ٚػٛـ جٌٍؤ٠س ٚضكى٠ى ج٤٘ىجف ج١ٌٍّٓس

  جٌطٕظ١ُ فٟ أوػٍ ِٓ ِؿحي ذّح فٟ يٌه ج٤فٍجو ٚجٌؼ٩لحش ِغ جٌّٕحف١ٓٓ. َ ١ْإوٞ ئٌٝ ٔؿحـجٌّفٙٛ

ف١ٍٜ جْ ج٨وجء جٌّط١ُّ ٠ش١ٍ ئٌٝ ِؿّٛػس جٌّؼحٌف ٚجٌّٙحٌجش  (Wagner&Patzak,2020:385)جِح ذحٌٕٓرس 

ٌّططٍرحش ؾ١ّغ جٌّٓطف١ى٠ٓ  ج٨ْطؿحذس جٌف٠ٌٛس ػٓ ؽ٠ٍكٚجٌمىٌجش جٌطٟ ٠طّطغ ذٙح جٌّط١ُّْٚ ػٍٝ ضكم١ك جٌٕطحتؽ 

ذح٦ػحفس ئٌٝ قحؾس جٌّٕظّس ٌٍم١حِ ٚضكى٠ى ج٨قط١حؾحش جٌكح١ٌس ٚجٌطٛلؼحش جٌّٓطمر١ٍس ٌٙإ٨ء جٌّٓطف١ى٠ٓ ًٚ٘ج 

 ٚضؼغ أ٘ىجفحا  جٌُذحتٓٚجْطٍجض١ؿ١حضٙح , ٚضٛظ١ف نرٍجضٙح جٌٓحذمس ِغ  ٠ططٍد ِٓ جٌّٕظّس ٍِجؾؼس ١ْحْحضٙح

  ٚجٌط٠ًٛ.طْٛؾ ِٓطمر١ٍس ػٍٝ جٌّىٜ جٌمظ١ٍ ٚجٌّ

ْ جٌّٕظّحش ػٍٝ جنط٩ف أٔٛجػٙح ٚأقؿحِٙح ضٓؼٝ ئٌٝ ضكم١ك جٌط١ُّ فٟ أ (Ravichandran,2018:24)ٚجوى 

ٌىٟ ضىْٛ جٌّٕظّحش . ٨ٚ ١ّْح جْ ػٍُّٙ فٟ ذ١ثس ضٕحف١ٓس غ١ٍ ِإوىزٌٚؼّحْ جٌّٕٛ ٚج٨ْطٍّجٌ ٚجٌرمحء ,  أوجتٙح
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قطٝ ٠طّىٕٛج ِٓ ٠َحوز ًٖ٘ جٌر١ثحش ٠ؿد ػ١ٍٙح ضمى٠ُ ج٨وجء جٌّط١ُّ  لحوٌز ػٍٝ ِؼٍفس ِٛلؼٙح جٌطٕحفٟٓ فٟ

 قظطُٙ فٟ جٌٓٛق ٚجٌؼًّ ػٍٝ جْطىجِس نىِحضُٙ. 

٠ؿد ػٍٝ جٌّٕظّحش جضهحي  ٌطكم١ك جٌط١ُّ فٟ ج٤وجء , (Tallon et al.2019:220)جشحٌ  ٔفٓٗٚفٟ ج١ٌٓحق 

ػٓ ؽ٠ٍك جٌٍّٚٔس ٚجٌٍشحلس جٌطٕظ١ّ١س  ِٓ يٌه ِؿّٛػس ِٓ جٌطىجذ١ٍ ِغ ضط٠ٍٛ ج٨ْطٍجض١ؿ١حش جٌطٟ ضّىُٕٙ

ٌؼ٩ّتُٙ ٚضكى٠ى جٌم١ّس جٌّطظٌٛز ِٓ ؾحٔرُٙ ػٍٝ  ٌطك١ٓٓ ٚض٠ٕٛغ نىِحضُٙ ذّح ٠طٕحْد ِغ جٌططٍؼحش ٚجٌٍغرحش

 ج٤وجء ٌٍٛطٛي ئٌٝ وٌؾس ج٨ِط١حَ. فٟ ضمى٠ُ  أًِ ض١١ُُّ٘

ٍٛن ٠كىظ جْطؿحذس  ٤ٍِ ِؼ١ٓ ٦ٔؿحَ جْ جٌط١ُّ فٟ ج٤وجء ٘ٛ ْ( Darvishmotevali,2020:3)ًٌٌه ٠ٍٜ 

لىٌز  جٌٛلص ٔفٓٗضُ ضٕف١ً٘ح ذشىً ػفٛٞ. ٠ّٚػً جٌط١ُّ فٟ ج٤وجء فٟ  جَج٢ن٠ٍٓ  ٌىْْٛجء ضُ فٍػٙح ِٓ  ِّٙس

 جٌفٍو ػٍٝ ضكم١ك جٌطٛلؼحش جٌٛظ١ف١س فٟ جٌؼى٠ى ِٓ جٌؿٛجٔد ِػً و١ّس ٚٔٛػ١س ج٦ٔطحؼ. ,

ضٛجفٍ جٌؼى٠ى ِٓ جٌؼٕحطٍ ذّح فٟ يٌه  جْ جٌط١ُّ فٟ ج٤وجء ٠ططٍد أ٠ؼحا  (Cheng et al.2020:97)ٚجٚػف 

ح أقى جٌّٛػٛػحش جٌّّٙس ٨ ١ّْح فٟ ج٨ٔطمحي ئٌٝ  جْح١ٌد ٍْٚٛو١حش جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ٚجٌطٟ أطركص أ٠ؼ 

ج٤ػّحي ٠شًّ ؾ١ّغ ِؿح٨ش جٌك١حز ٚلى ضأغٍ ذّٕظّحش  جلطظحو٠حش جٌّؼٍفس ٚجٌططٌٛ جٌطمٕٟ جًٌٞ شٙىٖ جٌؼحٌُ

 ذشىً ِرحشٍ أٚ غ١ٍ ِرحشٍ. 

جْ جٌط١ُّ فٟ ج٨وجء ٨ ٠محِ ذؼىو ج٤فٍجو جٌؼح١ٍِٓ ٨ٚ ذى١ّس جٌٍٓغ ٚقؿُ جٌهىِحش  (Hijjawi,2020:60)ٚذ١ٓ 

جٌّمىِس ٨ٚ ٠محِ ذطؼىو فٍٚع جٌّٕظّس, ٚجّٔح ٕ٘حٌه ػىو ِٓ جٌهظحتض جٌطٟ ضطّطغ ذٙح جٌّٕظّحش ٌطكم١ك جٌط١ُّ 

ٌّٕظّحش جٌّٕحفٓس . ٚلى ضؼىوش جٌطؼح٠ٌف ٥ٌوجء ذظٌٛز ػحِس ٚج٨وجء جٌّط١ُّ نحطس ِٓ ِمحٌٔس ذه١ٍ٘ح ِٓ ج

 ٚؾٙس ذؼغ جٌىطحخ ٚجٌرحقػ١ٓ

ذ١ّٕح جشحٌ ج٨وجء ذأٔٗ جٌٕط١ؿس جٌٕٙحت١س ٤ٔشطس ٚفؼح١ٌحش جٌّٕظّس.  (Wheeln&Hanger,2010:380)فمى ػٍف 

(Daved,2000:308)  .جٌّكظٍس جٌٕٙحت١س ٥ٌػّحي جٌطٟ ضإو٠ٙح جٌّٕظّحش جٌّطّػٍس ذطكم١ك أ٘ىجفٙح ٚغح٠حضٙح ٟ٘ 

ذأٔٗ ِم١حِ ٠محِ ذٗ لىٌز جٌّٕظّس ػٍٝ جٌرمحء ٚج٨ْطٍّجٌ ٚضكم١ك  (Radhi&dekhil,2016:92)ٚجٚػف 

 جٌطٛجَْ ذ١ٓ ٌػح جٌّظحٌف ٚذ١ٓ ضكم١ك ج٨٘ىجف جٌّٕشٛوز. 

ذحٔٗ يٌه ج٨وجء جًٌٞ ٠ّطحَ ذحٌٍّٚٔس ٚج٨ذىجع ( Evans,2008:229)فمى ػٍفٗ  جِح ف١ّح ٠هض ج٨وجء جٌّط١ُّ

ٚج٨شطٍجن ذحٌّؼٍفس ٚجٌّٙحٌز ٚجٌطٛجفك ِغ جٌطٛؾٙحش جٌطٕظ١ّ١س ٚجٌطٍو١ُ ػٍٝ جٌُذْٛ ٚج٨ْطؿحذس ج٠ٌٍٓؼس 

جٌّط١ُّ  ٌطه١ٍجش ج٨ػّحي ِٚططٍرحش جٌٓٛق. ْٚٛف ٔٓطؼٍع ِٓحّ٘حش ذؼغ جٌىطحخ ٚجٌرحقػ١ٓ ٌّفَٙٛ ج٨وجء

  -ٚوح٨ضٟ :
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 ت الباحث المفهوم

جٌفٍص  جْطػّحٌذحٔٗ ْؼٟ جٌّٕظّحش ئٌٝ  ج٤وجء جٌّط٠ُ١ّؼٍف 

جٌكحّْس جٌطٟ ٠ـٓرمٙح جٌطهط١ؾ ج٨ْطٍجض١ؿٟ جٌفؼحي ٚج٨ٌطُجَ 

ذحوٌجن ٌؤ٠س ِشطٍن ٠ٓٛو٘ح ٚػـٛـ جٌٙـىف ٚجٌكٍص ػٍٝ 

 .ج٨وجء وفحءز

Pinar&Girard,2008:31)) 0 

هو الاستخدام الامثل للموارد المادٌة والبشرٌة المنافسة لتحقٌق 

 مٌزاتها التنافسٌة .اهداف المنظمة ودٌمومتها والحفاظ على 
(Noe et al ,2009:329) 2 

هً الاجراءات المتمثلة بعملٌات التحسٌن والتحفٌز واحتواء 

 العاملٌن .
Armstrong,2009:113)) 3 

هو تطوٌر وتعزٌز أنظمة وعملٌات الإدارة فً المنظمة لتحسٌن 

الأداء وخلق قٌمة لأصحاب المصلحة وتحقٌق التمٌز بما تفعله 

 ومن ثم تحقٌق النتائج الممتازة .المنظمة 

Pathak,2011:8)) 4 

جٌّٛظف١ٓ  ػٓ ؽ٠ٍك على تجاوز التوقعات قدرة المنظمات

 جٌّّطح٠َٓ .
Qawasmeh et al,2013:8)) 5 

طكحخ ٤٘ٛ ٚطف ضٛؾٗ ٚغمحفس جٌّٕظّس ٔكٛ ضكم١ك جٌٍػح 

جٌّظحٌف جٌٍّضرط١ٓ ذٙح ػٍٝ جْحِ جٌؼ٩لس جٌطرحو١ٌس جٌطفحػ١ٍس 

ٚوػُ ل١حوز جوج٠ٌس ِط١ُّز ِٚٓطمٍس ٌمىٌجش جٌّٛظف١ٓ  ٚذإْحو

 .وجنً جٌّٕظّس

(43 :2015 ,Arfman) 6 

ػٓ ٠ش١ٍ ئٌٝ ِىٜ ؾٛوز أوجء جٌّٛظف  فٟ جٌّّٙس جٌّٛوٍس ئ١ٌٗ 

لىٌجش أوجء ػح١ٌس جٌّٓطٜٛ ِػً جٌّؼٍفس فٛق  ِٓ ِح ٠ّطٍه ؽ٠ٍك

 جٌّؼٍف١س ٚجٌّشحٌوس ج١ٌّٕٙس ٚجٌٛػٟ ذحٌّٛلف ٚج٨ْطم١ٌ٩س .

(Fuller et al,2018:234) 7 

ذأٔٗ ّٔؾ فىٍٞ ٚفٍٓفس ئوج٠ٌس ضؼطّى ػٍٝ ِٕٙؽ ٠ٍضرؾ ذى١ف١س 

ئٔؿحَ ٔطحتؽ ٍِّْٛس ٌٍّٕظّس ٌطكم١ك جٌّٛجَٔس فٟ ئشرحع 

ْٛجء ِٓ أطكحخ جٌّظٍكس أٚ جقط١حؾحش ج٤ؽٍجف وحفس 

 جٌّؿطّغ وىً.

(Brooke,2018:73) 8 

 ّفَٙٛ ج٨وجء جٌّط١ٌُّ( ذؼغ جْٙحِحش جٌرحقػ١ٓ 6ؾىٚي )
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 جٌّظىٌ : جػىجو جٌرحقع جػطّحوج ػٍٝ جٌّظحوٌ جٌٛجٌوز.

( ذحْ جٌط١ُّ فٟ ج٨وجء جػٍٝ ِٓطٜٛ ِٓ ِٓط٠ٛحش ج٨وجء ج٨ػط١حوٞ جًٌٞ ٠ّىٓ جْ ٠ٕؿُٖ ٩ٔ6قع ِٓ جٌؿىٚي )

جِط٩ن ذ١ثس  ػٓ ؽ٠ٍكجٌّٛظفْٛ فٟ جٌّٕظّس ,  ٠ٚؿد جْ ضٍوُ جٌّٕظّس ػٍٝ جٌطط٠ٍٛ جٌّٓطٍّ ٌطكم١ك ج٨٘ىجف 

 ٌّٕظّحشجٌّٕٛ ػًّ  ح  ِػح١ٌ ح  وجء جٌّط١ُّ ّٔٛيؾج٤ ى  وجػّس ٌٍٕؿحـ ِّح ٠ٓحُ٘ فٟ ٠َحوز ّْؼس جٌّٕظّس. وّح ٠ؼ

ضكى٠ى ٔمحؽ جٌمٛز ٚجْطػّحٌ جٌفٍص ػٓ ؽ٠ٍك جٌطهط١ؾ ج٨ْطٍجض١ؿٟ جٌفؼحي ٌطكم١ك جٌط١ُّ  ػٓ ؽ٠ٍك ٚضك١ٕٓٙح

 ٚجٌّٕحفٓس. 

٠ٍٜٚ جٌرحقع جْ ج٨وجء جٌّط١ُّ ٘ٛ ج٨وجء جًٌٞ ٠طؿحَٚ ِطْٛؾ ج٨وجء ج٨ػط١حوٞ وّح ٠ّػً قٍمس ِٓ ٍٍْٓس ج٨وجء 

ذحٔٗ جوػٍ ِٓ ِؿٍو جٔؿحَ ِطفٛق ٠ٚطؼٍك ذحٌّٛظف١ٓ ج٠ًٌٓ ٠ؼٍّْٛ ذشىً ِرىع ٠ٚطؼٙىْٚ ذأؿحَ  جًٌٞ ٠ؼرٍ ػٕٗ

 جٌّٙحَ جٌّٛوٍس ج١ٌُٙ ذشىً جْطػٕحتٟ.

 ٌّز١ّض             أداء ١ّ٘خ الأأ -: صب١ٔب  

 ٍٜ٠(Jankal,2014:541 ) ًذحْ جٌّٕظّحش ضٓؼٝ جٌٝ جٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ ٌطكم١ك جٌٕؿحـ ػٍٝ جٌّىٜ جٌط٠ٛ

ضمى٠ُ ج٨فؼً  فؼ٩ ػِٓٚٛجؾٙس جٌطكى٠حش جٌطٟ لى ضٛجؾٙٙح ػٓ ؽ٠ٍك جٌط١ُّ ذح٤ػّحي ٚضمى٠ُ جفؼً ج٨وجء 

 ٌطؼ٠ُُ جٌطفٛق.

ح جٌط١ُّ فٟ ضمى٠ُ ج٨وجء ِٓ أوػٍ ج٤فىحٌ ج٦ ٠ؼى   (Ghali et al,2018:48)ٚٚفمح   ِ ِفَٙٛ  أ٠ؼحا  ٠ٚؼى  وج٠ٌس ضمى

ج٦وجٌز جٌكى٠ع ٚٚجقى ِٓ أوػٍ٘ح ج١ّ٘س ٌطكم١ك ج٤٘ىجف جٌٙحِس ٌّٕظّحش ج٤ػّحي. ذحٌّمحذً فحْ جٌط١ُّ فٟ ج٨وجء 

٘ٛ جٌمىٌز ػٍٝ ضمى٠ُ جٌهىِحش ئٌٝ ج٢ن٠ٍٓ ذشىً ِرطىٍ ٠ط١ُّ ػٓ جٌّٕحف١ٓٓ ج٢ن٠ٍٓ ٚ٘ٛ ػ١ٍّس و٠ٕح١ِى١س 

ٌّٕظّس ٌٚفغ ِٓطٜٛ ؾٛوضٙح ٚجْ جٌشٍوحش ضٓؼٝ ذحْطٍّجٌ ئٌٝ أْح١ٌد فؼحٌس ٦غٍجء ضٓؼٝ ئٌٝ ضك١ٓٓ أوجء ج

جٌىفحءجش ٚجٌمىٌجش ِػً ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس , ضهط١ؾ ِٛجٌو جٌّإْٓحش ِٓ ذ١ٓ ًٖ٘  ػٓ ؽ٠ٍكئوجٌضٙح 

 فٟ جٌؼمى٠ٓ جٌّحػ١١ٓ. ج٤ْح١ٌد جٌّهطٍفس , وحٔص ئوجٌز جٌؿٛوز جٌشحٍِس جٌٕٙؽ ج٤وػٍ ش١ٛػحا 

جْ جٌطٍو١ُ ػٍٝ ٔمحؽ جٌمٛز ٌىٜ جٌّٛظف١ٓ ِٓ جؾً ج٨ْطفحوز ِٓ  (Woerkom&Bruijn,2016:276) جوىٚ

طفحضُٙ جٌف٠ٍىز ٌٍّٓحّ٘س فٟ ج٘ىجف جٌّٕظّس ٚجٌّٓحـ ذ٠ُّى ِٓ جٌطٕٛع فٟ جٌط٠ٍمس جٌطٟ ٠ٕفً ذٙح جٌّٛظفْٛ 

ٌّط١ُّ, ًٌٌه ٠ظرف جٌّٛظف جًٌٞ ٚظحتفُٙ ٌطىْٛ يجش ج١ّ٘س ور١ٍز ٌٍّٕظّحش جٌطٟ ضٓؼٝ ٌٍكظٛي ػٍٝ ج٨وجء ج

٘ٛ أوجز جْطٍجض١ؿ١س ضٓحػى جٌشٍوحش ػٍٝ جٌكظٛي ػٍٝ ضك١ٓٓ 

 جٌؿٛوز ٚج١ٌُّز جٌطٕحف١ٓس فٟ ضكم١ك أ٘ىجفُٙ.

(Ahmad,2019:1866) 

 9 

ِٓ جُ٘ جٌّإشٍجش جٌم١حِ ٌٍطمىَ ٚجٌٕؿحـ ٚج٨ٔؿحَ ٚجٌطط٠ٍٛ ٚ٘ٛ

 ٚجٌمىٌز جٌطٕحف١ٓس ٤ٞ ِٕظّس . 
Muslim&Bahtiar,2021:114)) 10 



  اٌذساعخ ٌّزغ١شاد اٌّفب١ّ١٘خ ٚ إٌظش٠خ اٌّشرىضاد..................................... اٌضبٟٔ اٌفصً
                            

53 
 

٠طُ ضشؿ١ؼٗ ػٍٝ جٌٍؼد ذٕمحؽ لٛضٗ ٍِت١ح ِٚؼٍٚفح ِٓ لرً ج٩ٌُِء ٚجٌّى٠ٍ٠ٓ ِّح لى ٠إوٞ جٌٝ ط١حغس ٚظ١فس 

 نحطس قٛي ٔمحؽ لٛضٙح ِّح ٠ؿؼً ج٨وجء جٌٛظ١فٟ جٌّطفٛق جوػٍ ؾىٜٚ.  

جْ جٌمحوز ٠كطحؾْٛ ئٌٝ جٌط١ُّ ١ٌىْٛ ٌى٠ُٙ ِّٙس ٚجػكس ٌم١حوز  (Muslim&Bahtiar,2021:112-113) ٚلحي

. فٟ جٌّٕظّس ٨ْ جٌطفٛق ٘ٛ ج٤وجء ج٤ػٍٝ ٚج٤وػٍ ض١ُّجا  جٌُذحتٓف٠ٍمُٙ ٚضكم١ك ج٤٘ىجف ٤طكحخ جٌّظٍكس ٚ

حف١ٓٓ ذحٌّمحذً ٠ؿد ػٍٝ جٌؼى٠ى ِٓ جٌّٕظّحش جْ ضىحفف ج٨ٚ ٌطكم١ك جٌط١ُّ فٟ ج٨وجء ٌطرٍَ جػّحٌٙح ػٓ جٌّٕ

ج٨ن٠ٍٓ فٟ جٌٓٛق ق١ع ٠ؼى ج٨وجء جٌّط١ُّ ِٓ جُ٘ ِإشٍجش جٌم١حِ ٌٍطمىَ ٚجٌٕؿحـ ٚج٨ٔؿحَ ٚجٌطط٠ٍٛ ٚجٌمىٌز 

 جٌطٕحف١ٓس ٤ٞ ِٕظّس .

أْ  أطركص ذ١ثس ج٤ػّحي ضٕحف١ٓس ٌٍهح٠س ٌُٚ ٠ؼى وحف١حا ( Sharifa&Kamarul,2022:34)ٚفٟ ج١ٌٓحق يجضٗ ذ١ٓ 

س ئٌٝ جٌط١ُّ فٟ ج٨وجء ٌٍرمحء ػٍٝ ل١ى جٌك١حز ٠ٚٓطهىَ جٌط١ُّ ٌشٍـ ١ْحق جٌط١ُّ ضىْٛ جٌّٕظّس ؾ١ىز , فٟٙ ذكحؾ

 ئي ُذحتٓفٟ ج٤ػّحي ٧ٌشحٌز ئٌٝ ؾٛوز جٌهىِس ٚجٌؼ١ٍّحش غ١ٍ جٌؼحو٠س , فؼ٩  ػٓ جٌؼ٩لس ذ١ٓ جٌطشه١ً ٌٚػح جٌ

 ج٤وجء ذشىً أفؼً.                      ْ جٌط١ُّ ٠ٓحػى جٌّٕظّس ػٍٝ وِؽ أفؼً جٌّّحٌْحش ٚجٌّرحوب ٌطّى١ٓ جٌّٕظّحش ِٓ ئ

 ٍٜ٠ٚ (Lasrado,2020:5) أٚ ضٓحػى جٌّٕظّس فٟ ضكم١ك جٌط١ُّ  ُٙلى ضٓ ذأْ ٕ٘حن ذؼغ جٌؼٛجًِ فٟ جٌّٕظّس

جٌطك١ٓٓ جػحفس جٌٝ ٚ ُٙ فٟ جٌطٕظ١ًُِٓ جٌطٟ ضُ ضكى٠ى٘ح وؼحًِ قحُْ ٠أقى جٌؼٛج ضؼى  جٌطٟ  ِٕٙح غمحفس جٌّٕظّس

 ج٨ْطٍجض١ؿ١حش جٌطٕظ١ّ١س , ٌطك١ٓٓ ؾ١ّغ ِٓط٠ٛحش جٌطٕظ١ُ. 

جْ ٌّٛػٛع ج٨وجء جٌّط١ُّ ج١ّ٘س ور١ٍز فٟ جٌفىٍ ج٨وجٌٞ ٚجٌطٕظ١ّٟ ٌٚٗ ج١ّ٘س  (David,2000:10) ٚلى جشحٌ

 -جٌٕمحؽ ج٨ض١س : ػٓ ؽ٠ٍكقحّْس ضرٍَ 

 .ٌْحٌطٙح ٌطط٠ٍٛ ج٩ٌَِس جٌّؼح١٠ٍ ٚػغ ػٍٝ جٌّٕظّس ٠ٓحػى جٌّط١ُّ ج٤وجء ئْ -1

 . جٌّٕظّس ألٓحَ ِهطٍف ذ١ٓ جٌط١ٕٓك ضكم١ك ِٓ جٌطأوى  -2

 . ٌّؼحٌؿطٙح ج٩ٌَِس جٌهطٛجش ٚجضهحي ٚج٨ٔكٍجفحش ج٤نطحء ضشه١ض -3

 . جٌمٍجٌ ٚجضهحي جٌطهط١ؾ ػ١ٍّطٟ فٟ ٚجٌؼم١ٔ٩س جٌش١ٌّٛس ضكم١ك -4

 . ِٓطٍّ ذشىً جٌطك١ٕٓحش ئؾٍجء ػٍٝ ٠ٓحػى -5

جٌىشف ػٓ جٌؼٕحطٍ جٌىفإز ٚٚػؼٙح فٟ جٌّٛجلغ جٌّٕحْرس ٚوًٌه ضكى٠ى جٌؼٕحطٍ جٌطٟ ضكطحؼ جٌٝ وػُ ٠إوٞ جٌٝ  -6

 ٚضط٠ٍٛ ٌٍٕٙٛع ذأوجتٙح .
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ذٕؿحـ جٌّٕظّحش فٟ جٌر١ثحش  ٚغ١محا  حا جْ ج٨وجء جٌّط١ُّ ٠ٍضرؾ جٌضرحؽ (Nafei et al.2012:19)ذحٌّمحذً ذ١ٓ 

 ػٓ ؽ٠ٍكػ١ٍٙح جٌّطحٌرس ذحٌؼًّ جٌّرىع ٚجٌٍغرس فٟ ضكم١ك ج٨ضمحْ ٚضكم١ك جفؼً جٌٕطحتؽ  جٌطٕحف١ٓس. ًٌج جطرف ٌُجِحا 

ٚجٌطكٛي ِٓ ج٨ْح١ٌد جٌطم١ٍى٠س جٌٝ ج٨ْح١ٌد جٌّرطىٍز جٌمحتّس  ِشحٌوس ؾ١ّغ جٌّٛظف١ٓ فٟ ػ١ٍّس جٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ

ٚط٨ٛ جٌٝ ٔؿحـ جْطٍجض١ؿ١حضٙح ٚج٨ٌضمحء  ػٍٝ جٌّؼٍفس ٚجٌطفٛق ػٍٝ جٌّٕحف١ٓٓ ٚضكم١ك ج٨٘ىجف ٚجٌىفحءز ٚجٌفحػ١ٍس

  ذحٌّٛلغ جٌطٕحفٟٓ.

ٗ   ضأضٟ ِح ضمىَ ٠ٍٜ جٌرحقع جْ ج١ّ٘س ج٨وجء جٌّط١ُّ ئٌٝ ٚجْطٕحوج  فٟ جٌّط١ُّز ٌٍّٕظّس جٌمحذ١ٍحش ػٓ ٠ؼرٍذٛطف

٠ؼىّ ٔؿحـ جٌّٕظّس  جٌفحػ١ٍس جٌطٟ ضؼى ِؼ١حٌجا  فؼ٩  ػٓ , ٚضٓؼى٘ح ذٙح ضٍػٟ ؾ١ّغ ج٨ؽٍجف جٌّٙطّس ٔطحتؽ ضكم١ك

ضٛف١ٍ جٌّٓطٍُِحش جٌٙحِس ٚجضرحع جْح١ٌد ٩ِتّس ضٓحػى جٌّٛظف١ٓ ٌٍٛطٛي جٌٝ  ػٓ ؽ٠ٍكفٟ ضكم١ك ج٘ىجفٙح ذطفٛق 

 ج٨وجء جٌّط١ُّ.

                        داء اٌّز١ّض  ِزطٍجبد الأ -: صبٌضب  

جٌّٕحل جٌطٕظ١ّٟ ِؿّٛػس ِٓ جٌهظحتض جْ Obeng et al. 2021:1-2) )ِٓ ٔحق١س جٌّٕحل جٌطٕظ١ّٟ فمى أشحٌ 

جٌطٟ ضطّطغ ذٙح جٌّٕظّس ق١ع ٠ؼى أقى جٌؼٛجًِ جٌطٟ ضؼَُ أوجء جٌّٛظف١ٓ وجنً جٌّٕظّس ق١ع ٠ٍضرؾ جٌّٕحل 

جٌطٕظ١ّٟ ذٕطحتؽ ئ٠ؿحذ١س ِٓ ن٩ي أ١ّ٘طٗ ٚذحػطرحٌٖ يجش ضأغ١ٍ ور١ٍ ػٍٝ ِٛجلف جٌّٛظف١ٓ ٚػ٩لحضُٙ ٚجٌشؼٌٛ 

جٌّٕحل جٌطٕظ١ّٟ جٌؿ١ى ٠ؼى ١ُِز  ئي ئٌْٟ جٌؿٛوز ٚضكم١ك ج٤٘ىجف جٌٍِّْٛس ٌٍّٛظف١ٓ. ذح٨ٔطّحء ٚضمى٠ُ أوجء ػح

ِّٙس فٟ ِىحْ جٌؼًّ جٌّّطغ ٠ٚإغٍ ػٍٝ أوجء جٌّٛظف١ٓ ٌٚػحُ٘ ِّح ٠إوٞ جٌٝ ٔؿحـ ٚضؼ٠ُُ لىٌجش جٌّٕظّس 

 ٠ٕؼىّ ػٍٝ ج٤وجء ذشىً ئ٠ؿحذٟ.  ٚػ١ٍٗذحْطٍّجٌ ق١ع ٠ؼَُ غمس جٌّٛظف١ٓ ٠ٍٚفغ ِٓ ٌٚقُٙ جٌّؼ٠ٕٛس 

جْ جٌطى٠ٌد ٠ؼى جقى جٌؼٛجًِ جٌّّٙس  ((Dewi et al.2021:2386ِح ِٓ ٔحق١س ضى٠ٌد جٌّٛظف١ٓ فمى ذ١ٓ أ

أوجز ض٠ّٕٛس ٌطؼ٠ُُ ضؼٍُ جٌّٛظف١ٓ  جي ٠ؼىفٟ ّٔٛ جٌّٛظف١ٓ ٚضك١ٓٓ ج٤وجء فٟ جٌؼًّ  ح  ِّٙ ج  وٌٚ ئي ٠إوٌٍّٕٞظّس 

 ٔٗ ٠ٙىف جٌٝ ضكم١ك ج٤٘ىجف جٌطٕظ١ّ١س ٚجٌطؼٍُ ٠َٚحوز ج٤وجء.٠َٚ,٤حوز وفحءز جٌّٛظف١ٓ 

ٚضمى٠ُ جٌّؼحٌف ٚجٌّٙحٌجش ٚجٌّٛجلف ذك١ع وّح جٔٗ ٠ؼًّ ػٍٝ ض١ٌٛى جٌّؼٍفس ػٍٝ جٌّٓطٜٛ جٌفٍوٞ ٚجٌؿّحػٟ  

٠ىْٛ جٌّٛظفْٛ أوػٍ ِٙحٌز ٚلىٌز ػٍٝ ضٕف١ً ِٓإ١ٌٚحضُٙ ذشىً أفؼً ٚضطّػً ئقىٜ ؽٍق ضط٠ٍٛ ج٤وجء جًٌٞ 

ّطٍىٗ جٌّٛظفْٛ فٟ جٌّٕظّس فٟ ػ١ٍّس ضكف١ُ جٌّٛظف فٟ أوجء جٌّٙحَ جٌطٟ ضكىو٘ح جٌّٕظّس ٠ٚىْٛٔٛ ِطك١ّٓٓ ٠

 ٌٍم١حَ ذحٌّٙحَ. 

جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ٟ٘ أقى ج٤طٛي جْ ( (Gede et al.2021:146-147ِح ػٓ ضم١ًٍ ػهٛؽ جٌؼًّ فمى جوى أ

ش٠ٍس فٟ جٌّٕظّس ِٓ جٌؼٛجًِ جٌطٟ ٠ّىٓ أْ ضظرف شفٍز جٌّّٙس ٌٍّٕظّس فٟ جٌّمحَ ج٤ٚي , ٚضؼى جٌّٛجٌو جٌر

ح أٚ جٌؼىّ. ِٚٓ ج٤ٌِٛ جٌّّٙس جٌطٟ ٠ؿد   ِ جٌشٍوس ٔفٓٙح ًٚ٘ج ٠ؼٕٟ أٔٗ ٠ّىٓ ٌٍّٛظف١ٓ ؾؼً جٌّٕظّس أوػٍ ضمى
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ػٍٝ جٌّٕظّس  ٘ٛ ضم١ً ػهؾ جٌؼًّ ق١ع ٠ٛغٍ ػٍٝ ِٓطٜٛ ج٤وجء فٟ جٌىػ١ٍ ِٓ ِٙحَ جٌؼًّ أٞ جٌضفحع ِٓطٜٛ 

 ً جٌّٛظف ٚػىَ جٌٍػح ٠إوٞ جٌٝ ٔطحتؽ ٍْر١س ِٕٙح جٔهفحع ضمى٠ُ ج٤وجء.ػهٛؽ ػّ

أطرف وٌٚ ئوجٌز جٌّؼٍفس ٚػ١ٍّس  (Henao et al.2020:30-31 ِح ِٓ ٔحق١س جٌكظٛي ػٍٝ جٌّؼٍفس فأشحٌ  )أ

ٌرمحء جٌّٕظّس وٛظ١فس ػًّ جْطٍجض١ؿ١س فٟ جٌّٕظّس ٌٚٙح ضأغ١ٍ ػٍٝ ٌأِ جٌّحي جٌرشٍٞ  ٚجٌؼًّ  ئوجٌضٙح ق٠ٛ١حا 

جٌؿّحػٟ , ٚج٤وجء جٌطٕظ١ّٟ جٌؼحَ , ٚضؼى جٌّؼٍفس ػ١ٍّس ئوج٠ٌس ٌطكم١ك جٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ ٚجٌط١ُّ فٟ ج٤وجء ق١ع 

تؽ ٍْر١س ػٍٝ أوجء جٌّٕظّحش أْ جِط٩ن ضكطحؼ جٌّؼٍفس ئٌٝ ئوجٌز فؼحٌس  ٚذه٩ف يٌه , ٠ّىٓ أْ ضىْٛ جٌٕطح

 ِٛجٌو ِّٚحٌْحش ضٕظ١ّ١س ف٠ٍىز ضّىٓ ذؼغ جٌّٕظّحش ِٓ ض١ٌٛى ُِج٠ح ضٕحف١ٓس ِٓطىجِس ٚضمٛو٘ح ٤وجء أفؼً. 

٠ططٍد جٌططر١ك جٌٕحؾف ٦وجٌز جٌط١ُّ ِٓ جٌّٕظّحش ضٛف١ٍ ِؿّٛػس ِٓ (  Mariano et al,2018:174) ٚقٓد

ٌطٛف١ٍ ئوجٌز أوجء ِط١ُّز ٠طُ ِٓ ن٩ٌٙح جٌطّىٓ ِٓ جٌٛطٛي ئٌٝ ٔطحتؽ ِطفٛلس ٚػح١ٌس ج٤ّْ جٌىجػّس ٚجٌّكفُز 

 -ِطّػٍس ذح٨ضٟ :

ذٕحء جْطٍجض١ؿٟ ِطىحًِ ٠ؼرٍ ػٓ جٌطٛؾٙحش جٌّٓطمر١ٍس ٌٍّٕظّس ٠ؼّٓ ِؿّٛػس ِٓ جٌؼٕحطٍ جٌؼ٠ٌٍٚس  -1

 جٌٛجؾد جػطّحو٘ح.

 .١٘حوً ضٕظ١ّ١س ٍِٔس ضط٩ءَ ِغ جٌطه١ٍجش جٌّك١طس  -2

 . حػًٔظحَ ِؼٍِٛحش ِطىحًِ ٚف -3

 ٔظحَ جٌؿٛوز جٌشحٍِس ٠كىو ِٛجطفحش ٚشٍٚؽ جٌؿٛوز ٚآ١ٌحش جٌٍلحذس ٚجٌطظك١ف. -4

 جٌطُجَ جٌم١حوز جٌؼ١ٍح ٌٍّٕظّس ذٍٓٛو١حش ضإِٓ ذحٌىػُ جٌر١ثٟ ٌٍّٕظّس ٌطكم١ك ج٤٘ىجف جٌٍت١ٓ١س. -5

 ّس ِٚؿًّ ػ١ٍّحش جٌّٕظّس.ضك٠ًٛ أػّحي جٌّٕظّس ئٌٝ ػ١ٍّحش ِطٍجذطس ٚضك١ٓٓ ج٤ٔظ - 6

ٔظحَ ِططٌٛ ٦وجٌز جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ٚضكف١ُُ٘ ٚضّى١ُٕٙ ق١ع ضؼى جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ٟ٘ ِظىٌ غٍٚز جٌّٕظّس   -7

ػٓ ٚأػٍٝ أطٌٛٙح ػٍٝ ج٦ؽ٩ق ٠ٚمطؼٟ ػٍٝ جٌّٕظّس جْطػّحٌ جٌمىٌجش ٚجٌّٙحٌجش ٚجٌىفحءجش ٚجٌهرٍجش 

 ج٨ْطه٩ي جٌؿ١ى ٌطٍه جٌهظحتض ٚجٌؼًّ ػٍٝ ض١ّٕطٙح. ؽ٠ٍك

ْ أجٌطٛجطً ِؼُٙ فحٌُذْٛ ٘ٛ جٌّكٍن جٌٍت١ّ ٤ٔشطس جٌّٕظّس ٚ ػٓ ؽ٠ٍكجٌطٍو١ُ ػٍٝ جٌُذْٛ ٚجٌطك١ٓٓ  -8

 ػًّ جٌّٕظّس ٠ؿد أْ ٠طّحشٝ ِغ جقط١حؾحش ٌٚػح جٌُذْٛ فٙٛ جٌف١ظً ٚجٌكحوُ ػٍٝ ض١ُّ ج٦وجٌز ٚأوجتٙح.

ٚجٌطٟ ٠ؿد أْ ضٍوُ ػٍٝ جٌػمس ٚجٌؼًّ  ٚنحٌؾ١حا  جٌّٕظّس ذؿٛوز جٌؼ٩لحش جٌطٟ ٠طُ ضى٠ٕٛٙح وجن١ٍحا ضطأغٍ ٔطحتؽ  -9

 جٌؿّحػٟ, ج٨ضظحي ٚج٨ٔٓؿحَ .
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ػ١ٍّحش جٌطؼٍُ جٌّٓطٍّ ٚيٌه ذحٌطٍو١ُ ػٍٝ ج٤ٔشطس جٌّؼٍف١س جٌطٟ ضؼى  ػٓ ؽ٠ٍكػٍٝ جٌّٕظّس أْ ضطؼٍُ  -10

ٌٍّؼٍِٛحش ِٚٓح٠ٍز جٌطه١ٍجش فٟ جٌر١ثس ٚنٍك ِٕحل ػًّ ٠ىػُ ج٦ذىجع  ج٤ػٍٝ فحٌىشف ػٕٙح ٚج٨ْط١ؼحخ ج٠ٌٍٓغ

 ٚج٨ذطىحٌ.

 جْطهىجَ جٌر١حٔحش ٚجٌّؼٍفس ذىفحءز ٌٍطّىٓ ِٓ جضهحي جٌمٍجٌجش ج٩ٌَِس.  -:11

ج٤ٔظّس ٚجٌؼ١ٍّحش وٍٙح ضّطٍه ِطه١ٍجش ضإغٍ فٟ ج٤وجء ٕ٘ح ٠ؿد ضفُٙ ج٨نط٩فحش فٟ ًٖ٘ جٌّطه١ٍجش  -:12

 ٩ضٙح َٚٚٔٙح.ٌؼرؾ ضفحػ

 خصبئص الأداء اٌّز١ّض                -: ساثؼب  

ػىو ِٓ جٌهظحتض جٌطٟ ضٛفٍ جٌفحػ١ٍس ٌٙح , ٚجٌطٟ ضؼىّ  ػٓ ؽ٠ٍكضٓؼٝ جٌّٕظّحش جٌٝ ضكم١ك ج٤وجء جٌّط١ُّ  

جٌر١ثس لىٌضٙح ػٍٝ ضكم١ك أ٘ىجفٙح ج٨ْطٍجض١ؿ١س جٌّطّػٍس ذحٌرمحء ٚجٌطى١ف ٚجٌّٕٛ ػٓ ؽ٠ٍك ج٨ْطؿحذس ٌّطه١ٍجش 

جٌىجن١ٍس ٚجٌطى١ف ِغ ج٨قىجظ جٌّٓطمر١ٍس فحٌّٕظّحش جٌطٟ ضٓؼٝ جٌٝ ضكم١ك جٌط١ُّ فٟ ج٤وجء ضطظف ذهظحتض 

ٌهظحتض جٌّٕظّحش يجش ج٤وجء  ( جّٔٛيؾحا Artherِهطٍفس ػٓ جٌّٕظّحش جٌطم١ٍى٠س جي لىِص جٌّٕظّس ج٨ْطشح٠ٌس )

-Kotler,2000:40ًٌٙج جٌٕٛع ِٓ ج٤وجء ٚجٌطٟ لىِٙح جٌّط١ُّ ٚجشحٌ جٌٝ ػٌٍٚز ضٛفٍ جٌذغ ػٛجًِ ػٍٝ ج٤لً 

 -ٚوح٨ضٟ : ((42

ُٚ٘ وً جٌّٓطف١ى٠ٓ ِٓ جٌّٕظّس ًٌٌه ضٓؼٝ جٌّٕظّحش جٌٝ ضشه١ظُٙ ٚضكى٠ى جقط١حؾحضُٙ  -أطكحخ جٌّظٍكس :-1

جٌكى ِٚططٍرحضُٙ ْٛجء وحْ )جٌّإ١ْٓٓ, جٌٌّٛو٠ٓ, جٌَّٛػ١ٓ, جٌّٛظف١ٓ( جي ػٍٝ جٌّٕظّس جْ ضمَٛ ػٍٝ جشرحع 

 ٌٍّٕظّس ٚجٌمحػىز جٌٍت١ٓس. ج٤ؤٝ ِٓ جقط١حؾحضُٙ ٌىٟ ضىْٛ ِط١ُّز وُٛٔٙ ٠ّػٍْٛ جٌّظىٌ جٌٍت١ٟٓ

ْ جٌّٕظّحش جٌطٟ ضٓؼٝ جٌٝ جٌٛطٛي جٌٝ ج٤وجء جٌّط١ُّ ٟ٘ ضٍه جٌطٟ ضٍوُ ػٍٝ ئوجٌز ج٨ػّحي ئ -جٌؼ١ٍّحش : -2

ضط٠ٍٛ  ػٓ ؽ٠ٍكضٙح ذشىً وفٛء ٚفحػً ئوجٌز ػ١ٍّح ػٓ ؽ٠ٍكجٌؿ٠ٍ٘ٛس ذشىً ؾ١ى ٦ٌػحء أطكحخ جٌّظحٌف 

ٚ ؾًخ جٌُذحتٓ جٌؿىو ٚج٨قطفحظ ذُٙ جٚ ذٕحء فٍق ػًّ جٚ ئػحوز ٕ٘ىْس ج٨ػّحي ق١ع ٠ٕؼىّ ػٍٝ إِٔطؽ ؾى٠ى 

 وفحءز جٌّٕظّس ٚجًٌٞ ٠إغٍ ذىٌٖٚ ػٍٝ ج٤وجء .

طحؾٙح جٌّٕظّحش ٌطٕف١ً ٟ٘ ؾ١ّغ جٌّٛجٌو جٌّحو٠س ٚجٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ٚجٌّٛجٌو جٌّؼ٠ٕٛس جٌطٟ ضك -جٌّٛجٌو : -3

ضك٠ًٛ ًٖ٘ جٌّٛجٌو جٌٝ لحذ١ٍحش ٚلىٌجش فؼحٌس ٌىٟ ضكحفع ػٍٝ ض١ُّ٘ح ػٓ جٌّٕظّحش  ػٓ ؽ٠ٍكػ١ٍّحضٙح 

 جٌّٕحفٓس.

٠ط١ُّ جٌّٛظف١ٓ فٟ جٌّٕظّحش يجش جٌػمحفس جٌطٕظ١ّ١س جٌم٠ٛس ذىٌؾس ػح١ٌس ِٓ ج٨ٌطُجَ  -جٌػمحفس جٌطٕظ١ّ١س : -4

ًٖ٘ جٌّىٛٔحش ضطأغٍ ػٕىِح ضىْٛ فٟ ذ١ثس  ْ  ئي أٚج٨ٌٛء جي ضطىْٛ جٌّٕظّحش ِٓ ١٘حوً ١ْٚحْحش ٚغمحفحش 
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ىس ضىػُ جٌٛطٛي جٌٝ ِٓط٠ٛحش ج٤وجء ٠ٍْؼس جٌطه١ٍ ًٌٌه ضٓؼٝ جٌّٕظّحش جٌٝ ضؼ٠ُُ غمحفس ػح١ٌس ِطّحْ

 .(٠ٚ3ّىٓ ضٛػ١كٙح ِٓ ن٩ي جٌشىً )  جٌّط١ُّ.

 

 

 

 

  

 

 

 

  

 إٌّظّبد راد الاداء اٌّز١ّض( خصبئص 3شىً )

Source : Kotler , Philip. (2000) marketing  management prentice hall , new jersey, 

U.S.A. 

٥ٌوجء جٌّط١ُّ   حػًٌٍط١ُّ ٚجًٌٞ ٠ٓطهىَ ٌطٕف١ً ج٨ْطٍجض١ؿٟ جٌف (S7أ٠ؼح ٕ٘حٌه ِح ٠ؼٍف ذّٕٛيؼ ِحوُٕٞ )

 ج٨ْ ِطّػً فٟ ج٨ضٟ : ِٕٙؿح ف٠ٍىج قطٝ ى  ػٍٝ جٌٍغُ ِٓ لىِٗ ٠ؼ

( : ضؼى جٌٍّوُ فٟ ج٨ّٔٛيؼ ٚضّػً جٌم١ُ ٚجٌّؼطمىجش جٌطٟ ضؼًّ جٌّٕظّس (Shared valuesجٌم١ُ جٌّشطٍوس  - 1

 ِٓ جؾٍٙح ٚجٌطٟ ضإِٓ ذٙح. 

ٟ٘ جٌهطؾ جٌطٟ ٠طُ ٚػؼٙح ٌطهظ١ض جٌّٛجٌو جٌٕحوٌز فٟ جٌّٕظّس ٚضكى٠ى   :( Strategy ج٨ْطٍجض١ؿ١س ) -2

 ٟ ضؼًّ ذٙح ِغ ضكى٠ى جٌؼ٩ّء ٚجٌّٕحف١ٓٓ. جٌر١ثس جٌط

 ِغ ذؼؼٙح جٌرؼغ . وحفس ( : ٘ٛ جٌط٠ٍك جًٌٞ ٠ؼًّ ػٍٝ ٌذؾ ٚقىجش جٌّٕظّس(Structureج١ٌٙىً -3

 إدارة فاعلة لتفعٌل الاداء

 تخصٌص الموارد المناسبة  

 عن طرٌق تحسٌن العملٌات ذات الاهمٌة القوى

 الحصوضع الاستراتٌجٌة المناسبة مع اصحاب الم
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( : ضّػً ج٦ؾٍجءجش ٚجٌؼ١ٍّحش جٌطٟ ضّطحَ ذٙح جٌّٕظّس ٚضشًّ لٛجػى جٌؼًّ ٚٔظُ ضم١١ُ Systemsج٤ٔظّس )-4

 ش ٚغ١ٍ٘ح.ج٤وجء ٚجٌطٍل١س ٚٔظُ جٌّؼٍِٛح

جٔطمحء  ػٓ ؽ٠ٍك٠أضٟ ٕ٘ح وٌٚ ج٦وجٌز فٟ ِٓإ١ٌٚس ضكى٠ى جٌّٛظف١ٓ يٚٞ جٌّؼح١٠ٍ  :( Staff جٌٍّؤْْٚٛ )-5

 جٌؼح١ٍِٓ فٟ وً ِح ٠طؼٍك ذحٌؿٛجٔد جٌى٠ّهٍجف١س ِٓ جؾً ػّحْ جٌطٕف١ً جٌفؼحي.

جٌّى٠ٍ٠ٓ ٌهٍع ضكم١ك  ٌىْ( : ٘ٛ جٌٕٙؽ جٌٛجػٟ فٟ ضٕظ١ُ جٌٍٓٛن جًٌٞ ٠طُ جضرحػٗ ِٓ  (Styleج٤ٍْٛخ  – 6

 ج٘ىجف جٌّٕظّس.

( :ٟ٘ ِح ٠ّطٍىٗ جٌٍّؤ١ْٚٓ ِٓ لىٌجش جٚ جٌّٕظّس ذظٌٛز ػحِس ػٍٝ جٌط١ُّ ِمحٌٔس Skills جٌّٙحٌجش ) – 7

 (:4جٌشىً ) ػٓ ؽ٠ٍك٠ّٚىٓ ضٛػ١كٙح  (Mullins,2010:777 ) ذحٌّٕظّحش جٌّٕحفٓس.

  

 

  

 

 

 

 

 

Source: Mullins, L.J.(2010) management and Organizational Behavior . Pearson 

Education Ltd ., England, Ninth edition , P 778. 

    ل١بط الاداء اٌّز١ّض                     -خبِغب :

 ( ٌطٕف١ً جْطٍجض١ؿ١س فؼحٌس ٥ٌوجء جٌّطs7ُ١ّ( ّٔٛيؼ ِحوُٕٞ )4شىً )

 

 

 

 الهٌكل
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 : ل١بط الاداء اٌّز١ّضخبِغب  

 ٍٜ٠(Tania,2021:147)  .جْ ل١حِ ج٤وجء ِطٍٛخ ٌطم١١ُ جوجء جٌّٕظّس قطٝ ضطّىٓ ِٓ ضكم١ك أ٘ىجفٙح ٚغح٠حضٙح

ذٕحء  ػٍٝ جٌّٕحلشحش ج١ٌٚ٤س ِغ جٌّٕظّحش, ٨ ٠ُجي ل١حِ أوجء جٌّٕظّس ٠ٍوُ ػٍٝ جٌؿٛجٔد جٌّح١ٌس ٌُٚ ٠طُ ئؾٍجء 

ح ِؼٍفس  أوجتٙح. ئقىٜ جٌطٍق جٌطٟ ٠ّىٓ ل١حِ شحًِ ٥ٌوجء ٠شًّ ؾٛجٔد أنٍٜ ِٓ جٌّٕظّس ٚجٌطٟ ِٓ جٌُّٙ أ٠ؼ 

جٌّٕظّحش ِٓ ن٩ٌٙح جٌرمحء ػٍٝ ل١ى جٌك١حز ٚضؿحَٚ٘ح جٌر١ثس جٌطٕحف١ٓس ٟ٘ ل١حِ ج٤وجء. ٠ٚطُ ئؾٍجء ل١حِ ج٤وجء 

ً٘ج أٍِ ػٌٍٚٞ ذٓرد جٌّٕحفٓس جٌّطُج٠ىز ذ١ٓ جٌّٕظّحش  ى  ٟ جٌّٕظّحش ٌطك١ٓٓ ٠َٚحوز أوجء ذشىً ِٓطٍّ. ٠ٚؼف

جْ ٕ٘حن قحؾس ئٌٝ ل١حِ ج٤وجء قطٝ ضؼٍف جٌّٕظّس ِىحٔطٙح ذك١ع ٠طُ ئؾٍجء جٌطك١ٕٓحش فٟ ذ١ثس ج٨ػّحي. وّح 

 .ٚئػطحء ضأغ١ٍ ػٍٝ ٠َحوز ج٨وجء

جْ جٌّٕظّحش جٌمحوٌز ػٍٝ جْطهىجَ ِٛجٌو٘ح ذشىً ؾ١ى ْطّٕٛ ذشىً  (et al.2021:27-28 Andri) وّح جشحٌ

ػٍٝ أوجء ِٛظف١ٙح ٚجْ أقى أطؼد  , ذً ٠ؼطّى أ٠ؼحا  أٍْع .٨ٚ ٠ؼطّى ٔؿحـ جٌشٍوس ػٍٝ جٌمىٌز ج٦وج٠ٌس فكٓد

جٌطكى٠حش جٌطٟ ضٛجؾٗ جٌّٕظّحش ٘ٛ و١ف١س ضؼ٠ُُ أوجء ِٛظف١ٙح ٌىٟ ضظً لحوٌز ػٍٝ جٌّٕحفٓس. ذحٌّمحذً  ٠ؿد ػٍٝ 

جْ جٌط١ُّ  جي  ,جٌّٕظّحش  أْ ضٓطهىَ ج٨ْطٍجض١ؿ١س جٌظك١كس ٌطط٠ٍٛ جٌّٙحٌجش جٌفٍو٠س ِٓ جؾً ضمى٠ُ جوجء جفؼً

ح ػٓ ؽ٠ٍك  فٟ  ّ ج ِٙ  ٌ ج٨وجء ٠ؼطّى ػٍٝ لىٌز جٌمحتى ػٍٝ ضّى١ٓ جٌّٛظف١ٓ فٟ أوجء جٌّٙحَ ق١ع ٠ظرف ِكٛ

ئشٍجن جٌّٛظف١ٓ ذك١ع ٠شؼٍ جٌّٛظف١ٓ ذأ١ّ٘طُٙ فٟ ضكم١ك ج٤وجء جٌٕحؾف جًٌٞ ٠هًٞ ٠ٚكفُ ٠ٚطٌٛ جٌىفحءز 

 جٌفٍو٠س فٟ ضمى٠ُ جٌٛظحتف . 

جْ ج٨ْطٍجض١ؿ١س جٌطٟ ضٍوُ ضمى٠ُ جوجء ِط١ُّ ذح٨ػطّحو ػٍٝ  (Ilmudeen&Alharbi,2019:501) ٚلحي 

ِمح١٠ّ ج٤وجء ٠كٓٓ أوجء جٌّٛظف١ٓ ػٓ ؽ٠ٍك ضمى٠ُ نىِحش ؾى٠ىز ٠ؼطرٍ ٘ٛ جٌّم١حِ جٌٍت١ٟٓ ٥ٌوجء جٌطٕظ١ّٟ 

ػٓ ِٛجٌو جٌّٕظّس ٤ؾً ضمى٠ُ جفؼً جوجء. ق١ع ٠ّىٓ ٌٍّٕظّس أْ ضمىَ ل١ّس ػح١ٌس  ػّحٌجًٌٞ ٠ؼطّى ػٍٝ جْط

ِٓ جٌّّىٓ جْ ضم١ّ أوجتٙح  جيضمى٠ُ ؾٛوز جٌهىِحش جٌّمىِس ٚجٌُّج٠ح ج٤نٍٜ ٌطم٠ٛس ٍِوُ٘ح جٌطٕحفٟٓ  ؽ٠ٍك

 جٌطٕظ١ّٟ  ِٓ ن٩ي جْطػّحٌ وً ِٓ جٌّٛجٌو جٌّح١ٌس ٚغ١ٍ جٌّح١ٌس ٌطظً ِٓطىجِس فٟ جٌٓٛق. 

ّٙس ٌٍّٕظّحش ٨ْ جْ ِم١حِ ج٤وجء غ١ٍ جٌّحٌٟ ِٓ جٌؿٛجٔد جٌّ( Sharifa&Kamarul,2022:37)ٚجوى 

جٌّٛظف١ٓ ِّىٓ جْ ٠شحٌوٛج أ٘ىجفُٙ ٚضٛلؼحضُٙ ٚجٌطُجُِٙ ذحٌط١ُّ. ذحٌّمحذً ٠ّىٓ  جْ ضكمك جٌّٕظّس جٌطٟ جػطّىش 

نىِحش ؾى٠ىز جٚ جٌّكٕٓس ٌٍكظٛي ػٍٝ ٔطحتؽ جػّحي أػٍٝ  ٌطمى٠ُجٌط١ُّ جٌطٕظ١ّٟ وم١ّس أْح١ْس ٚضؼطٟ ج٠ٌٛٚ٤س 

ىز. ٩٠ٚقع أ٠ؼح جْ ًٖ٘ جٌّٕظّحش ٠ّىٓ جْ ضىْٛ لحوٌز ػٍٝ ج٨قطفحظ ٚل١حِ ِىٜ ض١ُّ ً٘ج ج٨ػّحي جٌؿى٠

ذأطكحخ جٌّظٍكس جٚ جٌؼ٩ّء جٌّشحٌو١ٓ فٟ جٌّٕظّس ق١ع ٠ؿد ػٍٝ جٌّٕظّحش جْ ضم١ّ ذحْطٍّجٌ أٔشطس 

 ٚأطكحخ جٌّظٍكس ٚجٌّٛظف١ٓ.  ُذحتٓجٌط١ُّ ٚضأغ١ٍ٘ح ػٍٝ ٌػح جٌ
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٨ٚ ٠ّىٓ جٌطٕرإ ذٗ  ٚضٍجذطحا  ٤ػّحي ج١ٌَٛ أوػٍ ضؼم١ىجا أطرف ػحٌُ ج( Pradhan & Hati,2019:2-3)ٚقٓد 

ِٓ يٞ لرً. ٨ْ جٌؼٌّٛس ِٕحفٓس شى٠ىز فٟ جٌٓٛق جٌى١ٌٚس ٌؼىز جْرحخ ِٕٙح نٍك ذ١ثس جٌطمٍد ٚػىَ ج١ٌم١ٓ ٚجٌطؼم١ى 

ٚجٌهّٛع ِٚٓ ن٩ي ًٖ٘ جٌّٛجلف أطركص جٌّٕظّحش ضىٌن أٔٗ ٩ٌقطفحظ ذأفؼً ِٛج٘رٙح فأٔٙح ضكطحؼ جٌٝ 

و١ُ ػٍٝ و١ف١س ضى١ف جٌّٛظف١ٓ ِغ ًٖ٘ جٌطه١ٍجش ٌٍكظٛي ػٍٝ أوجء جفؼً , ٚذًٌه جطرف ل١حِ ج٤وجء ُِٙ جٌطٍ

ذٍجِؽ ِٓحػىز جٌّٛظف١ٓ ١ْٚحْحش ضى٠ٌد ِهطٍفس ٌٍطؼٍف ػٍٝ جٌهرٍجش جٌفى٠ٍس ٚجٌؼحؽف١س  ٚػٓ ؽ٠ٍكٌٍّٕظّس 

ُٙ فٟ جٌٛظ١فس ػٓ ؽ٠ٍك ضط٠ٍٛ جٌّٛظف١ٓ ٨ْ يٌه ٠إغٍ ػٍٝ أوجت شِٚٓ جٌُّٙ أ٠ؼح ٌٍّٕظّس فُٙ ِشحو٩

 ِمح١٠ّ شحٍِس ٌم١حِ ج٤وجء.

٠ؼى ل١حِ أوجء جٌّٛظف ِإشٍ ػٍٝ وفحءز جٌّٕظّس ٚئٔطحؾ١طٙح ذح٦ػحفس  (et al.2018:2436 Na-Nan)  ٚٚفمحا 

ج   ٌ ئٌٝ يٌه , فحٔٗ ػحًِ ُِٙ ٠ُٓٙ فٟ جٌٕؿحـ جٌطٕظ١ّٟ ٤ٔٗ ٠م١ّ أوجء جٌّٛظف١ٓ ,ق١ع ٠ؼى ج٤وجء جٌٛظ١فٟ ِؼ١ح

ج ١ّ٘٤س ٌٍشٍوحش ٌٍٕٚطحتؽ ٚجٌٕؿحـ جٌطٕظ١ّٟ ًٌٙج جٌٓرد ضٓؼٝ جٌّٕظّحش ئٌٝ ضك١ٓٓ أوجء جٌّٛظف ق٠ٛ١حا   ٍ ١ٓ ٔظ

أوجء جٌّٛظف ف١ّح ٠طؼٍك ذحٌٍذك١س ٚجٌٕؿحـ جٌطٕظ١ّٟ ؽ٠ًٛ ج٤ؾً ٚج٨ُ٘ ِٕٙح ضط٠ٍٛ أوجز ِٛغٛلس ٌم١حِ أوجء 

جٌّٛظف ػٍٝ أْحِ ِٓطٍّ ق١ع جْ ل١حِ أوجء جٌّٛظف ٠ٓحُ٘ فٟ ضكم١ك ج٤٘ىجف جٌطٕظ١ّ١س ٠ٚم١ُ ِح جيج وحْ 

 جٌّٛظف ٠إوٞ ٚظ١فطٗ ذشىً ؾ١ى.

ِٓ أوػٍ ج٤ش١حء جٌّف١ىز جٌطٟ ٠ّىٓ ٌٍّٕظّحش ِؼٍفطٙح ػٓ (  (Nathan& Lucian,2021:1-2ٚلحي

 شجٌّٛظف١ٓ ٘ٛ ِح ئيج وحٔٛج ٌجػ١ٓ ػٓ ٚظحتفُٙ أَ ٨ ًٖ٘ جٌّؼٍفس  ٠ّىٓ أْ ضٓحػى فٟ ضشه١ض جٌّشحو٩

حْ ج٤ٍِ ٌُْٚ ج١ٌٓحْحش ٚجٌّّحٌْحش جٌطٕظ١ّ١س ٌٚذّح و حػ١ٍسجٌطٕظ١ّ١س ٠ّٚىٓ جْطهىجِٙح وّؼ١حٌ ٌطم١١ُ جٌف

ج٤وػٍ ئغحٌز ٧ٌػؿحخ ٘ٛ ضٕٛع جٌٕطحتؽ جٌّّٙس جٌطٟ ضُ ٌذطٙح ذحٌٍػح جٌٛظ١فٟ , ذّح فٟ يٌه ج٤وجء جٌٛظ١فٟ 

جٌطٕظ١ّٟ , ٍْٚٛن جٌّٛجؽٕس , ٍْٚٛو١حش جٌؼًّ جٌؼى١ٓس , ٍْٚٛو١حش ج٨ٔٓكحخ جٌّهطٍفس , ِٚؼحٌؿس جْرحخ 

ي ضشؿ١غ جٌّٛظف١ٓ ػٍٝ ضؼ٠ُُ ِٛجٌوُ٘ جٌشهظ١س ِػً ِٓ ن٩ ِّٙحا  وٌٚجا  جٌطه١د ٚوٌٚجْ جٌؼًّ. ٚضٍؼد أ٠ؼحا 

جٌّٛجٌو جٌّحو٠س ٚجٌؼحؽف١س ٚجٌفى٠ٍس ٚج٨ؾطّحػ١س ٚذحٌطحٌٟ, ٠ّىٓ أْ ضٓحػى جٌّٛظف فٟ ضكم١ك أوجء ٚظ١فٟ أػٍٝ 

ِٚشحٌوس ٚظ١ف١س جفؼً. ٠ٍٜٚ جٌرحقع جْ ل١حِ ج٨وجء ٠ؼرٍ ػٓ جٌٛػغ جٌّحٌٟ ِٚىحٔس جٌّٕظّس فٟ جٌٓٛق 

 س ػٍٝ ِٛلؼٙح جٌطٕحفٟٓ. ِٚىٜ جٌّكحفظ

           ثؼبد الاداء اٌّز١ّض      أ -: عبدعب  

ٌمى جنطٍفص جذؼحو ِٚمح١٠ّ ج٨وجء جٌّط١ُّ قٓد جٌىٌجْحش ٚج٨ذكحظ جٌّمىِس ٚقٓد ذ١ثس جٌؼًّ جٌّؼطّىز جػحفس 

         جٌٝ جْ ًٖ٘ ج٨نط٩فحش لى ضؿٓىش فٟ ضمى٠ُ ًٖ٘ ج٨ذؼحو ِٓ لرً جٌىطحخ ٚجٌرحقػ١ٓ. فمى ضرٕٝ جٌرؼغ ُِٕٚٙ 

(Husain et al.2001) ١ؿٟ , غمحفس جٌّٕظّس , جوجٌز جٌٍّؤ١ْٚٓ , ض١١ُّ ) جٌم١حوز , جٌطهط١ؾ ج٨ْطٍجض

ػىز جذؼحو ِٕٙح ) جٌم١حوز , جٌطهط١ؾ ((Saunders et al.2009جٌّّحٌْحش ٚج٨ذطىحٌ , جوجٌز جٌطه١١ٍ(. ذ١ّٕح لىَ  
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ج٨ْطٍجض١ؿٟ , ضٍو١ُ جٌٓٛق ٚجٌُذْٛ , ضٍو١ُ جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس , جٌّؼٍِٛحش ٚجٌطك١ًٍ , جوجٌز جٌؼ١ٍّحش (. 

ج٨ذؼحو ج٨ض١س ) جٌم١حوز , جٌطهط١ؾ ج٨ْطٍجض١ؿٟ , جوجٌز جٌّؼٍفس , ضٍو١ُ ػٍٝ  (Evans,2010) ذً جْطهىَ ذحٌّمح

جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس , جوجٌز جٌؼ١ٍّحش(  ِٚٓ ن٩ي ِح ضمىَ فحْ جٌرحقع لى ضرٕٝ ج٨ذؼحو ج٨ض١س ٌطكم١ك جٌهٍع ِٓ 

ش جٌؼٍجل١س ٟٚ٘ : ) ض١ُّ جٌم١حوز , ض١١ُّ جٌٍّؤ١ْٚٓ , جٌىٌجْس ٨ْٚ ًٖ٘ ج٨ذؼحو ضٕٓؿُ ِغ ذ١ثس جٌؼًّ فٟ جٌّٕظّح

 . (Qawasmeh,2013:6)ض١ُّ جٌػمحفس جٌطٕظ١ّ١س , ض١ُّ ج٨ْطٍجض١ؿ١س ( ٚقٓد 

 ٌم١بدح ار١ّض  -1 

ئٔٙح ضشحٌن فٟ ضشى١ً  جيجٌم١حوز ٟ٘ ػ١ٍّس ضأغ١ٍ ِؿطّؼٟ جْ  ( Sengupta,2020:209& Sinha-(210أشحٌ 

أ٘ىجف جٌّؿّٛػس أٚ جٌّٕظّس, ٚضشؿغ جٌٍٓٛن ٌطكم١ك ًٖ٘ ج٤٘ىجف, ٚجٌطأغ١ٍ ٚجٌكفحظ ػٍٝ جٌّؿّٛػس جػحفس جٌٝ 

غٍِ جٌػمحفس جٌطٕظ١ّ١س. وّح ٠ؼى جٌىػُ جٌم١حوٞ أقى أُ٘ جٌؼٛجًِ جٌّإغٍز فٟ ً٘ج جٌظىو. ِٚٓ جٌؼٌٍٚٞ ٌٍمحوز أْ 

ٝ جْطىجِس ِرحوٌجش جٌطى٠ٌد ٚجٌطؼٍُ ٚوػُ جٌطط٠ٍٛ جٌّٕٟٙ ٚجًٌٞ ٠ّىٓ جْ ٠ٓحػى ٠ٓؼٝ ئٌ ضٕظ١ّ١حا  ٠ٌُػٛج ِٕحنحا 

 جٌمحوز فٟ ضشؿ١غ ٚض١ًٙٓ ػ١ٍّس جٌطؼٍُ جٌؿّحػٟ ٚٔشٍ جٌّؼٍفس ٚضطر١ك ج٤فىحٌ جٌّرطىٍز فٟ جٌّٕظّس.

 جضهحيغ فٟ جْ ٌٍط١ُّ جٌم١حوٞ ج١ّ٘س ور١ٍز وٛٔٙح ضط١ف ٌٍّٛظف١ٓ ِشحٌوس جْٚ (Jia et al,2019:6)ذ١ّٕح لحي 

ح ِٓ جٌّؼحٌف ٚجٌهرٍجش  جٌمٍجٌ ٚجٌطؼحْٚ ٚضرحوي جٌّؼٍفس ٦وّحي ِٙحُِٙ ٚٚجؾرحضُٙ . ٚضمىَ جٌّٙحٌجش ذؼؼ 

ٚجٌّطٍٛذس وجنً ذ١ثس جٌشٍوحش جٌى٠ٕح١ِى١س ِٚطٍٛذس فٟ جٌطرظٍ , ٚنفس جٌكٍوس , ِٕٚظٌٛ أْٚغ  ج٤وػٍ ضٕٛػحا 

جٌشهظ١س , ٚجٌٍؤ٠س ج٨ْطٍجض١ؿ١س , ٚذٕحء جٌف٠ٍك ٚجٌمىٌجش ٩ٌْطفحوز ِٓ جٌّٛجٌو. وًٌه جٌطأو١ى ػٍٝ جٌُٕج٘س 

 جٌطم١ٕس ِٚٙحٌجش جٌطؼحًِ ِغ ج٢ن٠ٍٓ .

أْ جٌّٙحٌجش جٌم١حو٠س ٚج٨وج٠ٌس ِّٙس ٌٍهح٠س ٚضشًّ جٌكٓح١ْس ج١ٌٓح١ْس  ٚجٌطٛؾ١ٗ  (:106Lai, 2009)ٚجٚػف 

ٚجٌظٍجقس . ٠ٚؼ١ف ذحْ ّٔٛيؼ جٌىفحءز جًٌجضٟ ٚج٨ػطّحو ػٍٝ جًٌجش , ٚجٌشؿحػس , ٚجٌطٕحف١ٓس ٌٚٚـ جٌّرحوٌز 

ج٨ْطٍجض١ؿٟ ٠كطٛٞ ػٍٝ ْرؼس ّْحش )جٌطٛجػغ , ج٨ٌطُجَ ذظٛجخ جٌؼًّ  ٚجٌّٕظٌٛ ج٨ْطٍجض١ؿٟ , ٚجٌطٕٛع , 

 ٚج٤طحٌس , ٚجٌمىٌز ػٍٝ ئٌٙحَ جٌّطحذؼ١ٓ , ٚ جٌطؼحْٚ جٌفطٍٞ(. 

ج٠٦ّحْ ز جٌّط١ُّز فٟ جٌّٕظّس ٘ٛ جْ جٌّططٍرحش ج٤ْح١ْس ٌٕؿحـ جٌم١حو( Tuyet et al,2022:162)ٚجوى 

ذؼٌٍٚز جٌم١حوز ِٓ لرً ؾ١ّغ ج٤ػؼحء وًٌه ج٠٦ّحْ ذى١ف١س ض٠َٛغ ج٤وٚجٌ ٚجٌّٓإ١ٌٚحش ٌٍّٛظف١ٓ ق١ع جْ 

جٌطٛؾ١ٙحش ِٓ لرً جٌمحتى ٚج٨ْطؿحذحش ِٓ لرً جٌّٛظف١ٓ و٨ٌس ػٍٝ جٌٍػح جٌٛظ١فٟ ِٚٓ ن٩ي جٌم١حوز ٠ّىٓ 

ٌطه١١ٍجش ِٚٛجؾٙس ج٠ٌُّى ِٓ جٌطكى٠حش ٚجٌّٓحّ٘س ضشؿ١غ جٌّٛظف١ٓ ٚئٌٙحُِٙ ٚضكف١ُُ٘ ػٍٝ ج٨ذطىحٌ ٚلرٛي ج

٠ؿؼً جٌمحوز جٌّٛظف١ٓ ٠طظٌْٛٚ أ٘ىجف ٌْٚحٌس جٌّٕظّس , فٟ ضط٠ٍٛ جٌّٕظّس ٌطكم١ك ج٤وجء جٌّط١ُّ. وّح 

فٟ جٌم١حوز  ِّٙحا  ٠ٚهٍْْٛ ل١ُ جٌّٕظّس ٠ٚىٓرْٛ ج٨قطٍجَ ٚجٌػمس  ق١ع ضٍؼد جٌمىٌز ٚجٌهرٍز ٚجٌّؼٍفس وٌٚجا 
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٠طُ ضٛط١ً جٌطٛلؼحش ٚجٌٕٛج٠ح جٌّّٙس ٌٍمحوز ذط٠ٍمس ٍْٙس ٌٍهح٠س ئٌٝ ه١ٍجش جٌكحطٍس فٟ جٌر١ثس ٩ٌْٚطؿحذس ٌٍط

 .  ج٤ضرحع

وّظىٌ ضكف١ُٞ ٌمرٛي جٌم١حوز  ضؼىجْ ج٦ٔؿحَ ٚجٌمٛز ٚج٨ٔطّحء (  ٠ٚWatson & Ripley,2013:22شٍـ )

ٍ جٌّٙحٌجش ج٨وج٠ٌس ٌٍّٛظف١ٓ ٠َٚحوز ٠َٚحوز ج٤وٚجٌ فٟ جٌّٕظّحش جٌططٛػ١س ٚلى ضٓطف١ى جٌّٕظّحش ِٓ ضط٠ٛ

جٌمىٌز ٌٍّّحٌْس جٌّٙحٌجش جٌم١حو٠س ٚطمٍٙح ِٓ جؾً ضم٠ٛس ِؿّٛػحش ِٙحٌجش جٌّٛظف ٠َٚحوز ِٓطٜٛ جٌػمس 

٩ٌْطهىجَ وجنً جٌّٕظّحش. ًٌج ٠ّىٓ جٌٕظٍ ئٌٝ جٌم١حوز ػٍٝ أٔٙح قحػٕس ِٙحٌجش ئوج٠ٌس ضٓطهىَ ذحْطٍّجٌ. 

 ج٨ْح١ْس ٌط١ُّ جٌم١حوز.( ٠ٛػف جٌّرحوب 5ٚجٌشىً )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 ٌط١ُّ جٌم١حوز جٌّرحوب ج٨ْح١ْس( 5شىً )

Source : Lawson, I. and Cox, B. (2010). Exceeding Expectation: The principles of 

outstanding leadership. International Journal of Leadership in Public Services, Vol. 6 

,No .1, P (6). 

٠ٍٜٚ جٌرحقع جْ ج١ّ٘س جٌط١ُّ فٟ جٌم١حوز ٠ؿد جْ ٠طُ جٌطٍو١ُ ػ١ٍٙح ذظٌٛز ور١ٍز ٨ْ جٌم١حوجش لحوٌز ػٍٝ 

 ٍجش جٌىر١ٍز فٟ ؾ١ّغ جٌّؿح٨ش ٚجٌؿٛجٔد ج١ٌٓح١ْس ٚج٨لطظحو٠س ٚج٨ؾطّحػ١س. ١جقىجظ جٌطه١

تشجٌع علاقات 

 تمٌز القٌادة العمل الاٌجابً

التفكٌر المنظم 

والتخطٌط الدقٌق 

 للمستقبل
قدرة السٌطرة 

 على الانفعالات

الاسهام بتطوٌر 

 اداء المرؤوسٌن

اسناد ودعم 

التفكٌر الخلاق 

 للمرؤوسٌن

تشجٌع العمل 

 بروح الفرٌق

اضفاء المعنى 

 ى الحٌاةال

التعامل مع 

المرؤوسٌن بروح 

 القانون

منح الوقت 

والمساحة  

 للأخرٌن
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 اٌّشؤٚع١ٓ :ر١ّض  -2

الكفواءة العالٌوة  وان المنظمات تركز بشكل أساسً على كٌفٌة جذب المووظفٌن ذو (Naz et al.2020:3)أشار 

والاحتفاظ بهم لأسباب عدٌدة منها الفجوات المتزاٌدة فً الطلب والعرض حٌوث ٌمكون الوصوول الوى أداء عوالً 

عن التحفٌز وتقلٌل ضغوط العمل التً تؤدي الى تحقٌق أداء متمٌز  عن طرٌقمن خلال توفٌر بٌئة عمل داعمة 

ذلك تسعى المنظموات للاهتموام فوً راس الموال البشوري والاحتفواظ بهوم والتوً مون القضواٌا الرئٌسوة فوً  طرٌق

 عصر تنافسً.

فٟ ِٕظّحش ج٨ػّحي ٠ّىٓ  حػٍسجْ جٌّٛظف١ٓ يٚ جٌىفحءز جٌؼح١ٌس ٚجٌف( Ahmad&Raja,2021:169) ٚٚفمح 

ضؿؼً جٌّٕظّحش ٔحؾكس ػٓ ؽ٠ٍك جضهحي جٌّٛظف١ٓ ذؼغ جٌمٍجٌجش جٌّطؼٍمس فٟ جٌٛظ١فس ٚج٨ٌطُجَ ذّٓإ١ٌٚحضٙح 

جُٔٙ جٌٓرد جٌٍت١ٟٓ جًٌٞ ٠ؼطٟ ج١ٌُّز جٌطٕحف١ٓس جٌطٟ ٠طفٛق  جيِٚٛجؾٙس جٌطكى٠حش جٌطٟ ضٛجؾٗ ًٖ٘ جٌّٕظّحش 

 ً جفؼً فٟ جٌٛظ١فس ٚضمىَ أوجء ػحٌٟ. جٌّٛظفْٛ جٌّمطٕؼْٛ ٚجٌٍّطُِْٛ ذشى

جْ جٌّٕظّحش ضٓؼٝ ئٌٝ ٠َحوز جوجء ِٛظف١ٙح ٚضكم١ك ٔطحتؽ ِطفٛلس ٚضٛلغ ( (Gerhart&Feng,2021:2ٚأػحف 

ٌمكنها تطوٌر مٌزة تنافسٌة مستدامة عن طرٌق خلق قٌمة  جيلحوز ج٤ػّحي ٌٍكظٛي ػٍٝ أوجء ػحي ٌٍّٛظف١ٓ 

 ٌن. بطرٌقة نادرة وصعبة على المنافس

جٌّٕظّحش ضٛجؾٗ جٌطكىٞ جٌّطّػً فٟ ضكى٠ى ّْحش ج٤شىحي جٌؿى٠ىز  ذحOdinokova et al.2018:2ْ)  )ٚجوى 

ٌٍم١حوز ٚفُٙ و١ف ٠ّىٕٕح ضكى٠ى ٚجنط١حٌ ج٤فٍجو يٚٞ جٌمىٌز ػٍٝ جٌٕؿحـ فٟ جٌؼظٍ جٌكى٠ع ٌر١ثس جٌّٕظّحش 

ٌؼًّ جٌمحتّس ذشىً ِطُج٠ى ػٍٝ جٌمىٌز فٟ ضكى٠ى جٌّٙحٌجش جٌّطٍٛذس ٚضؿ١ٕى ج٤فٍجو ج٤ٔٓد ٌٍٕؿحـ فٟ أِحوٓ ج

 جٌّطه١ٍز. 

ْ ػ١ٍّس جٌكظٛي ػٍٝ جٌّٛظف١ٓ يٚٞ جٌّٙحٌز جٍِ ذحٌغ ٤ ٔظٍجا  (Mylona&Mihail,2020:2-3) ٠ٚشٍـ 

ج١ّ٘٤س ٌٕؿحـ جٌّٕظّحش ق١ع ضؼطّى ًٖ٘ جٌّٕظّحش ذشىً ِطُج٠ى ػٍٝ ضط٠ٍٛ جٌّٛظف١ٓ وؿُء أْحْٟ ِٓ ػٍّٙح 

 ػٓ ؽ٠ٍكأ١ّ٘س لظٜٛ ٌٍّٕظّحش  ِٚٓطٍّ ق١ع ضظرف فٍص ضط٠ٍٛ جٌّٛظف١ٓ ِٛػٛػح يج حػًذشىً ف

جٌطؼٍف ػٍٝ جٌّٙحٌجش ٚجٌىفحءجش جٌؿى٠ىز ٚجوطٓحذٙح ق١ع ٠طُ ضشؿ١غ جٌّٛظف١ٓ ػٍٝ ج٨وجء فٟ جٌٛظحتف جٌّهطٍفس 

 ِٓ ن٩ي جٌّشحٌوس ٚجوجٌز جٌٍٓٛن جٌطمى٠ٍٞ ج٠٨ؿحذٟ ِٚٛجءِس جٌٍّؤ١ْٚٓ ٌّٓإ١ٌٚحضُٙ ج٨ْح١ْس.

 جيّحي جٌطؿح٠ٌس , ٠مٛو جٌمحوز جٌّٛظف١ٓ أٚ ٠إغٍْٚ ػ١ٍُٙ ذشىً ور١ٍ فٟ ج٤ػ( Salas et al.2018:165) ٚجوى 

ضش١ٍ ذؼغ جٌىٌجْحش ئٌٝ جٌكحؾس ئٌٝ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ٌطكف١ُ جٌّٛظف١ٓ ذحٌىػُ ٚجٌّػحذٍز , ِّح ٠ًٓٙ ظٌٙٛ 

ىػُ جٌفٛجتى ِمطٍقحش ئذىجػ١س ِٓ جٌّٛظف١ٓ جٔفُٓٙ. وّح ٠ؿد ػٍٝ لحوز ٠ٌحوز ج٤ػّحي أْ ٠كفُٚج أػؼحء جٌف٠ٍك ٌ
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ِٓ جٌٍٓٛو١حش جٌطٟ  ِؼ١ٕحا  ٌىً ِٓ جٌف٠ٍك ٚأػؼحتٗ ػ٩ٚز ػٍٝ يٌه , أْ ج٦وجٌز ج١ِٛ١ٌس ٌٍّٕظّس ضٌٛى ٔٛػحا 

 ضٙىف ئٌٝ ل١حوز ج٨فٍجو.

جْ  فؼ٩  ػٌٍٓأِ جٌّحي جٌرشٍٞ ُِٙ جوجء جٌٛظ١فس  حػًأْ ج٨ْطهىجَ جٌف (Obeng et al.2021:2)  ٚلحي

حٌهس ج١ّ٘٤س ٌٍطهٍد ػٍٝ جٌّٕحفٓس جٌشى٠ىز , ٚنٍك أوجء ضٕظ١ّٟ ػحٌٟ. ٚجْ ػ١ٍّس ِٕح٘ؽ ٌأِ جٌّحي جٌرشٍٞ  ذ

جوطٓحخ ٚجْطهىجَ جٌّٙحٌجش ٠ّى ٓ جٌّٛظف١ٓ ِٓ جٌّٓحّ٘س فٟ ج٤وجء جٌطٕظ١ّٟ ق١ع جْ ِّحٌْحش ئوجٌز جٌّٛجٌو 

جٌّطّػٍس ذرٕحء لٛز ػحٍِس  جٌرش٠ٍس جٔٙح ِّحٌْحش ػًّ ػح١ٌس ج٤وجء ٌطؼ٠ُُ جٌىفحءز جٌطشه١ٍ١س ٚجٌمىٌز جٌطٕحف١ٓس

ِٓ ق١ع جٌطىٍفس ٚج٨قطفحظ ذحٌّٛظف١ٓ حػٍس ٌٚش١مس ِٚطكفُز ٌٍّٓحـ ٌٍّٕظّحش ذأْ ضظرف ف ػح١ٌحا  ِىٌذس ضى٠ٌرحا 

 ج٨وفحء. 

 ٍٜ٠ٚMagpili&Pazos,2018:5) ) ًٌٞلى ٠هطٍف جٌّٛظفْٛ فٟ وٌؾس ضؼٍُّٙ ٚجٌطٛؾٗ ٔكٛ جٌٙىف ٚجٌطؼٍُ ٚج

ٌمٛجػى جٌطٟ ضٓؼٝ ٌطك١ٓٓ وفحءضُٙ ٠َٚحوز ج٨وجء ػٍٝ جٌّٓطٜٛ جٌفٍوٞ. ٚػٍٝ ذىٌٖٚ ٠ٍضرؾ ذح٦ؾٍجءجش ٚج

جٌٍغُ ِٓ ٚؾٛو ػىو ِطُج٠ى ِٓ جٌىٌجْحش قٛي جٌطٛؾٗ ٔكٛ أ٘ىجف جٌطؼٍُ , فاْ جٌم١ٛو جٌٕظ٠ٍس ٚجٌّٕٙؿ١س ضش١ٍ 

ظٍ ئٌٝ جضؿحٖ جٌٙىف ئِح ػٍٝ أٔٗ ّْس  جٚ ضظٍف   فٍوٞ.ئٌٝ أْ ج٠ٌُّى ِٓ جٌؼًّ ػٌٍٚٞ ٌٍطؼٍُ ٠ٚإ

ِٓ جُ٘ ج٨طٛي ٌٍّٕظّحش ًٌج فحْ ػ١ٍّس جنط١حٌ جٌّٛظف١ٓ جٌّح٠ٍ٘ٓ  ضؼى  ْ جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس أ٠ٍٜٚ جٌرحقع  

 جٌىفحءز ٘ٛ جٌٓر١ً فٟ ضكم١ك جٌط١ُّ. ٚٚيٚ

  ر١ّض اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ : -3

تستند  اذان الثقافة التنظٌمٌة تؤثر بشكل كبٌر على أداء الموظف  (Tianingrum,2022:106-161)أشار 

الثقافة التنظٌمٌة على مجموعة من القٌم والمعتقدات والسلوكٌات والافتراضات المشتركة الأساسٌة التً تؤثر 

ر سلوكٌات الموظفٌن ٌعلى طرٌقة تفكٌر الأعضاء وشعورهم وتصرفاتهم وكٌف تؤثر بشكل جماعً على تغٌ

ان المنظمات التً تمتلك ثقافة تنظٌمٌة قوٌة تساعدها فً زٌادة الأداء وتمكن العمل الجماعً وترفع  اذداء والأ

 الروح المعنوٌة من اجل التمٌز فً الاداء وتحقٌق اهداف المنظمة بفاعلٌة وكفاءة فً ظل بٌئة تنافسٌة.

ذحٌغ ج١ّ٘٤س ٌّٕظّحش ج٨ػّحي ٌٍرمحء  ٚجٌػمحفس جٌطٕظ١ّ١س ضؼى أٍِجا  حػٍسجْ جٌم١حوز جٌف ((Siti et al.2022:41وقال 

فٟ  ح  قحّْ ج  ٌٍػمحفس جٌطٕظ١ّ١س وٌٚ ئي ئْػٍٝ ل١ى جٌك١حز فٟ ١ْحق ج٨ٚػحع جٌطٕحف١ٓس جٌكح١ٌس ٠ٌُحوز ج٨وجء ٚجٌىفحءز 

ٌ أْحْٟ فٟ ض١ٍْم جٌمحوز وٚ ٠إوٞنٍك ٔؿحـ أٞ ِٕظّس ٤ٔٙح ضؼطٟ ِؼٕٝ ٌطكم١ك ج٤٘ىجف جٌطٕظ١ّ١س ذك١ع 

جٌػمحفس جٌطٕظ١ّ١س ٍِو٠ُس ٌٍفؼح١ٌس ٚج٤وجء جٌطٕظ١ّٟ ق١ع ٠ؿد جْ ضىْٛ غمحفس وجػّس  ٚضؼى  جٌػمحفس وجنً جٌّٕظّس.  

 ٌطّى١ٓ جٌّٛظف١ٓ ٚضكف١ُُ٘ ِّح ٠إوٞ جٌٝ ضك١ٓٓ ج٤وجء جٌطٕظ١ّٟ. 
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لاعمال تحدٌات فً عصر الاقتصاد الرقمً تواجه منظمات ا (Muhammad et al.2021:1-2)واوضح 

تواجه المنظمات نمو متزاٌد وتحولات  اذداخلٌة وخارجٌة للحفاظ على استمرار ووجودها فً السوق العالمٌة 

ٌجب التركٌز على كل جانب لتحسٌن كفاءة اعمالها لتحقٌق مٌزة تنافسٌة فً بٌئة  اذتكنولوجٌة ومخاطر تنافسٌة 

فً جمٌع تطورات الاعمال تقرٌبا  اسهمتة دور مهما بسبب كونها الثقافة التنظٌمٌ تؤديالاعمال التنافسٌة. كما 

عن طرٌق القدرة على التكٌف والمشاركة فً المهمة والاتساق حٌث تعتبر بمثابة راس مال تنظٌمً وكفاءة 

 أساسٌة تعمل على تطوٌر التوافق بٌن قٌم المنظمة والموظف.

  ٍٜ٠ٚ(Khan et al.2020:6 ) ٟجْ جٌػمحفس جٌطٕظ١ّ١س ٟ٘ ػ١ٍّس ِٓ جٌٍٓٛو١حش ٚجٌم١ُ ٚجٌّؼطمىجش ٚجٌؼحوجش جٌط

ضّىٓ جٌمحوز ِٓ جٌٕظٍ جٌٝ ٍْٛو١حش  جيضٛؾٗ ٍْٛو١حش جٌّٛظف١ٓ فٟ جٌّٕظّس ٌٚٙح ضأغ١ٍ ور١ٍ ػٍٝ أْح١ٌد جٌم١حوز 

جٌؼًّ جٌّرطىٍ ٚضّىٓ جٌمحوز  ضؼى جٌػمحفس جٌطٕظ١ّ١س جقى جُ٘ جٌّكىوجش ٌٍٓٛن ئيجٌّٛظف١ٓ ٚضؼٍُّٙ و١ف١س جٌطظٍف 

٦ٔطحؼ ٍْٛن  فٟ جٌّٕظّحش فٟ جٌكظٛي ػٍٝ ١ُِز ضٕحف١ٓس ق١ع ضؼًّ ِػً جٌهٍجء ٌٍذؾ جٌّٛظف١ٓ ذحٌّٕظّس ِؼحا 

ػًّ ئ٠ؿحذٟ ِٚرطىٍ ٠ٚهٍك ؾٛ ٠طكىٜ جٌطفى١ٍ ٚج٤فىحٌ ِّح ٠إوٞ جٌٝ ذ١ثس ػًّ ئذىجػ١س ِٚٛؾٗ ٔكٛ جٌٕطحتؽ 

 جٌظؼرس.

 جْ جٌػمحفس جٌطٕظ١ّ١س جقىٜ جُ٘ جٌّٛػٛػحش جٌطٟ قظ١ص ذح٘طّحَ ور١ٍ ِإنٍجا  (Hareth et al.2021:3)ٚجوى 

ضشًّ جٌػمحفس جٌطٕظ١ّ١س ِٕظٌٛ ِطؼىو جٌطهظظحش ق١ع ضش١ٍ جٌٝ ضٍض١د جٌمٕحػحش ِٚغ ضكى٠حش جٌؼظٍ جٌكى٠ع 

ػً جٌػمحفس ٠ُِؿح جٚ جٌّؼطمىجش جٌطٟ ٠طهً٘ح ج٨فٍجو وجنً جٌّٕظّس ٚجٌطٟ ضإغٍ ػٍٝ ضظٌٛجضُٙ ٚلٍجٌجضُٙ ق١ع ضّ

ضإغٍ ػٍٝ جٌمٍجٌجش  جيِٓ جٌظفحش ٚجٌّؼح١٠ٍ ٚجٌطظٍفحش ٚجٌهطؾ جٌّرحشٍز جٌطٟ ضكىو ج٠ٌٛٙس جٌىجن١ٍس ٌٍّٕظّس 

٤ٔٙح قحٌس ِٓ جٌطٛلؼحش جٌّشطٍوس ج٤ْح١ْس جٌطٟ ضؼٍّٙح جٌشإْٚ ج٨ؾطّحػ١س جغٕحء ضؼحٍِٙح ,جٌطٟ ٠طهً٘ح جٌّٛظفْٛ 

 ٚج٨ٔؼّحَ جٌىجنٍٟ.ِغ جٌمؼح٠ح ٚجٌطه١١ٍ جٌهحٌؾٟ 

تحدد الثقافة التنظٌمٌة المشتركة لأعضاء المنظمة كٌفٌة ارتباط المنظمة  (Joseph&Kibera,2019:3)وبٌن 

تشمل الثقافة شبكة  اذفً ببٌئتها الداخلٌة والخارجٌة فً البحث عن الحلول لمخاوف المنظمة مثل الأداء والبقاء 

أسالٌب  عن طرٌقلتً تصف هوٌة المنظمة حٌث تتصف ثقافة المنظمة معقدة من الافتراضات والقٌم الأساسٌة ا

 اعلالقٌادة السائدة والتواصل والعملٌات التنظٌمٌة والهٌاكل والأنظمة ، وٌعتمد نجاح أي منظمة على التوافق الف

القوٌة  من دور محفز للتأثٌر على الأداء لان الثقافة تؤديما  عن طرٌقبٌن الاستراتٌجٌة والهٌكل والثقافة 

  ضرورٌة للأداء المتفوق لأنها تعزز الاتساق فً جهود الأداء التنظٌمً.

ن فً المنظمات وخاصة ووٌرى الباحث ان على القٌادات الاهتمام فً القٌم والمعتقدات التً ٌحملها الموظف

 الدولٌة والعابرة للحدود لأنها تحتاج الى ادارة التنوع الثقافً من اجل النجاح.
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 الاعزشار١غ١خر١ّض  -4

جْ ِؼظُ جٌّٕظّحش ضٓؼٝ ئٌٝ ضكم١ك جٌٕؿحـ فٟ ػ١ٍّحضٙح ٚأٔشططٙح   (Abd Allah et al.2021:23) جشحٌ

ٚضٓؼٝ ذحْطٍّجٌ ٌرٕحء ِٛلغ جْطٍجض١ؿٟ ٚضٕحفٟٓ ِط١ُّ ٠ؼّٓ ذمحتٙح ٚضك١ٓٓ أوجتٙح فٟ جٌر١ثس جٌطٟ ضؼًّ ف١ٙح فٟ 

٥ٌػّحي جٌطؿح٠ٌس ضٛف١ٍ ِططٍرحش جٌطهط١ؾ  ظً ضطٌٛجش ٚضكى٠حش جٌر١ثس جٌّؼحطٍز , ِٚٓ جٌؼٌٍٚٞ

ٌٍّٓطمرً ١ٌّ وّؿحي ضفٍػٗ  ػى ٘حج٨ْطٍجض١ؿٟ وأٍْٛخ قى٠ع ٌطٍق جٌطهط١ؾ , ٚجٌطٟ ٠ّىٓ ٌٍّٕظّس 

, ٚوًٌه ضك٠ًٛ جٌؼى٠ى ِٓ ٔمحؽ  حجٌطٙى٠ىجش جٌطٟ ٠ؿد ضؿٕرٙح , ٌٚىٓ وط٠ٍك ٠ّىٓ جْطػّحٌٖ ٚجٌطط٠ٍٛ ِٓ ن٩ٌٙ

ف جٌّٛجٌو ٌٍطؼحًِ ِغ جٌططٌٛجش ٚجٌطكى٠حش جٌطٟ ضٛجؾٗ جٌّٕظّحش ٌٍٛطٛي جٌٝ جٌؼؼف ئٌٝ ٔمحؽ جٌمٛز ٚضٛظ١

 أوجء ١ّ٠ُ٘ح ػٓ جٌّٕظّحش ج٤نٍٜ. 

فاْ جٌطهط١ؾ ج٨ْطٍجض١ؿٟ  جٌؼى٠ى ِٓ جٌرحقػ١ٓ ٚجٌّفى٠ٍٓ ِفَٙٛ جٌطهط١ؾ ج٨ْطٍجض١ؿٟ , ٚٚفم ح ٌىٛضٍٍ وٌٌِمى 

٘ٛ "ػ١ٍّس ئوج٠ٌس ٌطأ١ّْ جٌؼ٩لس ذ١ٓ أ٘ىجف جٌّٕظّس ٚضطٍؼحضٙح , ٚئػحوز ضٍض١د ج٤ٔشطس ذحٌط٠ٍمس   جٌظك١كس 

 (.(AL-kubaisi,2012:13جٌطٟ ضكمك جٌّٕٛ ٚجٌٍذك١س فٟ جٌّٓطمرً 

ضٛلغ ِٚطحذمس جٌمىٌجش  جٌمىٌز ػٍٝ ػ١ٍّس جٌط١ُّ ج٨ْطٍجض١ؿٟ ذحٔٙح( (AL-Qahtani,2010:80ٚلى ػٍف 

 جٌؿ٠ٍ٘ٛس ٌٍّإْٓس ٚجٌفٍص جٌّطحقس أٚ جٌطٙى٠ىجش جٌٕحشثس ػٓ جٌر١ثس جٌهحٌؾ١س .

ذأٔٙح ػ١ٍّس ِٓطٍّز ٠طهً ِٓ ن٩ٌٙح جٌمحوز فٟ  ((Idris & AL-Ghalbi,2007:104ذحٌّمحذً فمى ػٍفٙح 

ج٦ؾٍجءجش ٚجٌؼ١ٍّحش جٌّطٍٛذس ٌطكم١ك يٌه جٌّٕظّس لٍجٌجش ضطؼٍك ذّٓطمرً ٚضطٌٛ ضٍه جٌّٕظّس , ذح٦ػحفس ئٌٝ 

 جٌّٓطمرً جٌّٕشٛو ٚضكى٠ى ِٓطٜٛ جٌٕؿحـ .

ػٍٝ أٔٗ ضكٍن جٌّٕظّس ئٌٝ ٚػغ  سذٕحء  ػٍٝ جٌطؼ٠ٍفحش جًٌّوٌٛز أػ٩ٖ , ٠ّىٓ ٌٍرحقع ضكى٠ى جٌط١ُّ ج٨ْطٍجض١ؿ١

 . حػ١ٍسٍٝ وٌؾس ِٓ جٌىفحءز ٚجٌفأفؼً فٟ جٌّٓطمرً , ٚجٌطٟ ضطرٕح٘ح ٌٍٛطٛي ئٌٝ أ٘ىجفٙح ٚغح٠حضٙح جٌٕٙحت١س ذأػ

وٌٚج  فحػ٩  فٟ ضكم١ك جٌط١ُّ فٟ ج٤وجء  ٠إوٞجْ جٌط١ُّ ج٨ْطٍجض١ؿٟ ( (Mahmoud,2021:1177ٚلحي 

لىٌضٙح ػٍٝ ضك٠ًٛ جٌّٕظّس ِٓ قحٌس جٌطفىه ٚج٨ٔكىجٌ ئٌٝ ج٠ٌٍحوز ٚجٌط١ُّ. ٠ٚؼطّى ج٤وجء  ػٓ ؽ٠ٍكجٌّٕظّٟ 

ج٨ْطٍجض١ؿٟ فٟ ذٕحء أْحِ ١ٍُْ ِٚط١ٓ ٌؿ١ّغ ِىٛٔحضٙح ٌطكم١ك أ٘ىجف  جٌّط١ُّ ػٍٝ ضكى٠ى ج٨ضؿحٖ ٚجٌط١ُّ

جٌّٕظّس ٠ّٚٓف ٌٙح ذاؾٍجء جٌطك١ًٍ جٌطٕظ١ّٟ ٚجٌطكى٠ع ذشىً ِٕطظُ , ذٙىف ضكم١ك جٌط١ُّ فٟ ج٤وجء ِٓ ن٩ي 

 جٌطٍو١ُ ػٍٝ وػُ ِٙحٌجش ٚلىٌجش جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ٤ٔٙح ِظىٌ ج٦ذىجع ٚج٨ذطىحٌ.

جْ جٌط١ُّ ج٨ْطٍجض١ؿٟ ٠ٓحػى فٟ ضٛق١ى ج٨ْطٍجض١ؿ١حش جٌّطٕٛػس ( (Mustafa & Ghani,2021:3708ٚجوى 

جٌمىٌز ػٍٝ ٚػغ لٛجػى جٌٍؼرس ٚئظٙحٌ ج١ٌٓطٍز ِٕطٍمس ِٓ  فؼ٩  ػٓٔكٛ قحٌس ف٠ٍىز ِٓ جٌّٕحفٓس ٚجٌطأغ١ٍ , 

فٟ جٌٍٓٛن جٌّؼطّى جًٌٞ  قم١مس أْ جٌشٍوحش ٨ ضطٕحفّ فمؾ ِٓ أؾً جٌؼ٩ّء أٚ ػٍٝ قظس جٌٓٛق , ٌٚىٓ أ٠ؼحا 
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جضهحي جٌمٛز  ػٓ ؽ٠ٍك٠ىفغ جٌّٕحف١ٓٓ ٌٍهٍٚؼ ِٓ جٌٓٛق , ذح٦ػحفس ضرٕٟ جْطٍجض١ؿ١حش ١ٌٍٓطٍز ػٍٝ جٌّٕحف١ٓٓ 

 جٌطٕحف١ٓس و١ٍْٛس ٌطكم١ك يٌه.

جْ أقى أُ٘ ج٨٘طّحِحش جٌطٟ ٠ؿد جٌم١حَ ذٙح ٌٕؿحـ ً٘ج  (Al-mutari&Al-swalhah,2020:14)ٚجػحف 

٠ٍ جْطٍجض١ؿ١س ِطىحٍِس ٦وجٌز جٌّٛ٘ٛذ١ٓ. ١ٌرمٝ جٌؼّٛو جٌفمٍٞ جًٌٞ ٠ُٚو جٌّٕظّس ذحٌمٛز ٚجٌمىٌز جٌّٓؼٝ ٘ٛ ضطٛ

ح جْطٍجض١ؿ١س ٌٍطط٠ٍٛ جٌّٓطٍّ ٌٍّٛظف١ٓ ٌطكم١ك جٌم١ّس جٌّٓطىجِس.  ػٍٝ جٌرمحء ٚذٕحتٙح ًٚ٘ج ٠ططٍد أ٠ؼ 

١ٍّس جوطٓحخ جٌّٙحٌجش ٚجٌمىٌجش ػ ضؼى  جْ ج١ّ٘س جٌط١ُّ ج٨ْطٍجض١ؿٟ  (Gupta&Bose,2019:867)ذ١ّٕح ٠ٍٜ 

ج٩ٌَِس ٌطكم١ك أ٘ىجف جٌؼًّ جٌّمظٛوز , ٚئؾٍجء جٌطؼى٩٠ش جٌّٕحْرس ػٍٝ ج٨ْطٍجض١ؿ١س جٌكح١ٌس أٚ ضط٠ٍٛ 

جٌهرٍجش جٌطٕظ١ّ١س فٟ جٌّؼٍفس  ػٓ ؽ٠ٍكجْطٍجض١ؿ١حش ؾى٠ىز , وّح ٠ٓحػى فٟ ضك٠ًٛ جٌّؼٍِٛحش جٌّطّػٍس 

ٌططٕحغُ ِغ جٌّٓإ١ٌٚحش  حػٍسٌطٕف١ً. ذحٌّمحذً ٠ؿد جْ ضٛػغ ج٨ْطٍجض١ؿ١حش جٌفج٨ْطٍجض١ؿ١س ٚجٌطف١ٍٓ ٚجٌط٠َٛغ ٚج

 ج٨ؾطّحػ١س ٚقّح٠س جٌر١ثس ٚضط٠ٍٛ ِفح١ُ٘ ؾى٠ىز ِٛفٍز ٌٍطحلس ٚذحلً ضأغ١ٍ ذ١ثٟ. 

جْ أ١ّ٘س جٌط١ُّ ج٨ْطٍجض١ؿٟ ذحٌٕٓرس ٌٍّٕظّس ٠ؼى فٍطس ٌٍّٛظف١ٓ  (Abd Allah et al.2021:26)ٚأٚػف 

ح ِٓ جٌٍػح  جضهحيػٓ ؽ٠ٍك ِشحٌوطُٙ فٟ ػ١ٍّس  جٌمٍجٌ, ِّح ٠ؿؼٍُٙ ٠شؼٍْٚ ذحٌّشحٌوس ٠ٚكمك ٌُٙ ٔٛػ 

س ٚضكم١ك جٌمىٌز ػٍٝ جٌطأغ١ٍ ٚجٌم١حوز. ٚجْ ِؿٍو ج٨ْطؿحذس ٠مًٍ ِٓ ج٢غحٌ جٌٍٓر١س ٌٍظٍٚف جٌّك١طس ذحٌّٕظّ

ٚجٌطٛلغ ٌظٍٚف ػىَ ج١ٌم١ٓ ف١ّح ٠طؼٍك ذحٌؼٛجًِ جٌر١ث١س جٌهحٌؾ١س  ٚضشه١ض آغحٌ٘ح  حػٍس٠ُ٠ٚى ِٓ جٌىفحءز ٚجٌف

ػٍٝ قٍوس ج٦وجٌز , ٚضكى٠ى جٌم١ٛو جٌطٟ ضفٍػٙح جٌر١ثس جٌىجن١ٍس ٚجٌهحٌؾ١س , ٚج٨ْطفحوز ِٓ جٌفٍص جٌّطحقس , ذّح 

 ّس.٠ُٓٙ فٟ ضكم١ك جٌفحػ١ٍس ٚج٨وجء جٌّط١ُّ ٌٍّٕظ

٘ٛ أوجز ئوج٠ٌس ِظّّس ٌّٓحػىز  سجٌط١ُّ ج٨ْطٍجض١ؿ١ ذحْ (Eskandari,2019:622)  Ershadi&ٚجشحٌ

جٌّٕظّحش ػٍٝ جٌطى١ف ذشىً ضٕحفٟٓ ِغ جٌطه١١ٍجش جٌّطٛلؼس فٟ جٌر١ثس ق١ع ضمىَ ِٛلف ح ٌٍّٕظّس ٚذ١ثطٙح ٌٛطف 

قٙح , ئيج ضّص ط١حغس ج٨ْطٍجض١ؿ١س ذشىً جٌٛػغ جٌكحٌٟ ٌٍّإْٓس ٚضكى٠ى جٌؼٛجًِ جٌٍت١ٓ١س جٌطٟ ضإغٍ ػٍٝ ٔؿح

طك١ف , ٚضٕف١ً٘ح فٟ جٌٛلص جٌّكىو , ف١ٓطُ ضكم١ك جٌط٠ٍك ئٌٝ جٌط١ُّ ٚضكم١ك أق٩َ جٌّٕظّس ػٓ ؽ٠ٍك ػىز 

أٔشطس ِػً ؾّغ جٌّؼٍِٛحش ٚجٌطك١ًٍ ٚجٌّٕحلشس ٚجٌكٛجٌ قٛي جٌشٍٚؽ جٌطٟ ضكىُ جٌّٕظّس ٚجٌطٛلؼحش جٌطٟ 

 طّّٙح لحوز جٌّٕظّس. 

جٌرحقع جْ ج١ّ٘س ٚػغ ج٨ْطٍجض١ؿ١حش جٌٕحؾكس ٌٍّٕظّحش ٟ٘ ج٨ْحِ فٟ ضكم١ك جٌط١ُّ ٚجٌطفٛق ٠ٚؿد ٠ٍٜٚ 

جْ ٠ىْٛ جٌططر١ك ٩ََِ جٌٝ ج٨ْطٍجض١ؿ١س فىُ ِٓ جْطٍجض١ؿ١س ٔحؾكس لى فشٍص ذٓرد جٌططر١ك غ١ٍ جٌٕحؾف 

 ٚجٌؼىّ طك١ف ٨ْ جٌٛلص ٚجٌّىحْ يٚ ج١ّ٘س فٟ ٚػغ ج٨ْطٍجض١ؿ١حش جٌٕحؾكس. 
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 اٌضبٌشاٌّجؾش 

 اٌؼلالخ ث١ٓ ِزغ١شاد اٌذساعخ

  رٛطئخ :

يجش  ٨ ٔٙح وجء جٌّط١ُّذ١ٓ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ٚ ج٤ ً٘ج جٌّركع جٌؼ٩لحش جٌطٟ ضٍضرؾ ذٙح ِطه١ٍجش جٌىٌجْس ٠طؼّٓ

جْطؼٍجع ذؼغ  ػٓ ؽ٠ٍك ٚجٌؼ١ٍّسج١ّ٘س ٌّؼٍفس ضأغ١ٍ جٌّطه١ٍجش ػٍٝ ذؼؼٙح جٌرؼغ ِٓ جٌٕحق١س جٌٕظ٠ٍس 

جْٙحَ  ٠طؼّٓٚضٕرغ ج١ّ٘س ً٘ج جٌّركع ذٛطفٗ .ج٨وذ١حش جٌٕظ٠ٍس ٚجٌططر١م١س جٌطٟ ضُ ذكػٙح فٟ ذ١ثحش ِهطٍفس 

                                                                        .جٌىٌجْس جٌكح١ٌس ِٚح جػحفطٗ جٌٝ ج٨وذ١حش جٌٓحذمس

شبسو١خ ٚالاداء اٌّز١ّضاٌؼلالخ ث١ٓ اٌم١بدح اٌز  

 ػٓ ؽ٠ٍكجٌؼًّ جٌّرىع ٚجٌٍغرس فٟ ضكم١ك ج٨ضمحْ ٚضكم١ك جفؼً جٌٕطحتؽ  ْ ضكم١ك ج٨وجء جٌّط١ُّ ِٓ ن٩يئ

ٚجٌطكٛي ِٓ ج٨ْح١ٌد جٌطم١ٍى٠س  فٟ ػ١ٍّس جٌطك١ٓٓ جٌّٓطٍّ جٌّٛظف١ٓجٌّؼحٌف ٚجٌّٙحٌجش ٚجٌمىٌجش جٌطٟ ٠طّطغ ذٙح 

جضهحي ِؿّٛػس ِٓ جٌطىجذ١ٍ ِغ  ػٓ ؽ٠ٍكجٌٝ ج٨ْح١ٌد جٌّرطىٍز جٌمحتّس ػٍٝ جٌّؼٍفس ٚجٌطفٛق ػٍٝ جٌّٕحف١ٓٓ 

جٌٍّٚٔس ٚجٌٍشحلس جٌطٕظ١ّ١س ٌطك١ٓٓ ٚض٠ٕٛغ نىِحضُٙ ذّح  ٚجْطهىجَضط٠ٍٛ ج٨ْطٍجض١ؿ١حش جٌطٟ ضّىُٕٙ ِٓ يٌه 

فٟ ػ١ٍّس  جٌّٛظف٠ٓ١ططٍد ٚؾٛو ل١حوز ضشحٌو١س ضؼّٓ ِشحٌوس ًٚ٘ج , رحش ٌؼ٩ّت٠ُٙطٕحْد ِغ جٌططٍؼحش ٚجٌٍغ

ِٕف جٌفٍطس ٤ذىجء آٌجتُٙ ِٚمطٍقحضُٙ قٛي ضٍه جٌمٍجٌجش جٌطٕظ١ّ١س جٌطٟ ضإغٍ ػ١ٍُٙ , جي ٚطٕغ ٚجضهحي جٌمٍجٌجش 

 ج٨ذىجػ١س ِٕٚكُٙ ذؼغ جٌظ٩ق١حش.جْ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ِر١ٕس ػٍٝ جقطٍجَ ج٨فٍجو جٌؼح١ٍِٓ ٚج٨ْطفحوز ِٓ لىٌجضُٙ 

ضّىٓ جْ جٌؼى٠ى ِٓ جٌىٌجْحش جوىش ذأْ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س  (&Kemey,2011:97 Randolph)ٌمى ذ١ٓ 

نحطس فٟ ذؼى ضف٠ٛغ  جٌٍّؤ١ْٚٓ ِٓ ِّحٌْس جٌطٛؾ١ٗ جًٌجضٟ ٚجٌطكىُ ٠ّٕٚف جٌّٛظف١ٓ جقٓحْح ذحٌّٓإ١ٌٚس

ُ ِٓ جقىجظ ضأغ١ٍ ػٍٝ جٌٕؿحـ جٌطٕظ١ّٟ جٌؼحَ, ٠ْٚٛغ جٌمىٌز ػٍٝ فؼ٩ ػٓ جٌمٛز ٚج٨ٌجوز جٌطٟ ضّىٕٙ ظ٩ق١سجٌ

ِؿّٛػس ِٓ جٌٕطحتؽ ج٠٨ؿحذ١س ِػً جٌضفحع جٌٍػح جٌٛظ١فٟ, ٚج٨ٌطُجَ جٌطٕظ١ّٟ ٚجٌٍٓٛن ج٨ذىجػٟ  ػٓ ؽ٠ٍكج٨وجء 

 .ضمى٠ُ جفؼً جٌٕطحتؽ ٚػ١ٍٗ ٚجوجء جٌّّٙس

ذؼى جٌّشحٌوس فٟ جضهحي جٌمٍجٌ, جٞ جشٍجن  ضطؼّٓ جٌطشحٌو١سجٌم١حوز جْ  (Zubair et al.2015:308)ذ١ّٕح جشحٌ 

ٚجٔٗ ٠ٛفٍ فٍطح ٩ٌْطفحوز ِٓ جفىحٌ فٟ ػ١ٍّس طٕغ ٚجضهحي جٌمٍجٌجش جٌطٟ ضطؼٍك ذؼٍُّٙ ذحٌّٕظّس,  جٌّٛظف١ٓ

جٌطٕظ١ّ١س وّح جٔٙح ضمًٍ ِٓ  حػٍسج٨شهحص جٌّٕٛيؾ١س ِػً جضرحع ؽٍق ؾى٠ىز ٌطكًّ جٌّٓإ١ٌٚس ِٓ جؾً جٌٕؿحـ ٚجٌف

  . ضمى٠ُ ج٨وجء ًٚ٘ج ٠ظد فٟ ِظٍكس ضٕش١ؾ ٚض٠ٍٓغ جٌؿّٛو جٌطٕظ١ّٟ ٚضؼَُ ج٨٘ىجف جٌطٕظ١ّ١س
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ٌٍّؼٍِٛحش فٟ  حػ٠ًؼَُ جٌطىفك جٌفجٌرؼى ج٨نٍ جٌّشحٌوس فٟ جٌّؼٍِٛحش  ْأ ف١ٍٜ( Najjar et al.218:2)ِح أ

جٌطٟ ضٓحُ٘ فٟ ضّى١ٓ جٌّٕظّحش ٌطكم١ك ِٓطٜٛ ػحي ِٓ ج٨وجء  جٌمٍجٌ ٠ٚؼّٓ ج٨ْطؿحذس ج٠ٌٍٓؼسجضهحي ػ١ٍّس 

٠ّٚىٓ ٚطفٙح وحْطٍجض١ؿ١س ضؼَُ جٔطشحٌ جٌّؼٍِٛحش ٚضظٕؼٙح فٍق ٌطشى١ً ِؼٍِٛحش ذ١ثس جٌؼًّ ذؿى٠س ٚضك٠ًٛ 

 ٚجٌّؼٍِٛحش ٚٚؾٙحش جٌٕظٍ جٌّؼٍِٛحش ِٓ جًٌٍّْ جٌٝ جٌّٓطمرً ػرٍ ١ٍْٚس ِٕحْرس ٚجٌطٟ ضٙىف جٌٝ ضرحوي ج٨فىحٌ

  ِّح ٠ؼَُ فٟ ضكم١ك ج٨وجء جٌّط١ُّ.

جٌؼح١ٍِٓ وجنً  ٥ٌفٍجوجٌؼ٩لحش ج٨ٔٓح١ٔس ػ١ٍّس ضٕش١ؾ جٌٛجلغ جٌٕفٟٓ ذحْ  (7502018)جٌشٍّٞ ٚجٌٍٛلحْ :ٚجٚػف 

جٌّٕظّس قطٝ ٠طٛجَْ ِغ ج٨٘ىجف جٌٍّغٛذس, ِٓ ٕ٘ح ٠ّىٕٕح ذأْ ٔفُٙ جْ جٌٙىف ج٨ْحْٟ ٌٍؼ٩لحش ج٨ٔٓح١ٔس فٟ 

ِّح ٠ٓحػى فٟ ػ١ٍّس  جٌؼح١ٍِٓ ٚذ١ٓ ضكم١ك ج٘ىجف جٌّٕظّس ٥ٌفٍجوج٨وجٌز ٘ٛ جٌػحء جٌّطحٌد جٌرش٠ٍس ج٨ٔٓح١ٔس 

 .وجء جٌّط١ُّج٨ْطمٍجٌ جٌٕفٟٓ ٌٍّٛظف١ٓ ٌطمى٠ُ ج٨

ِّح ْرك ٔٓطٕطؽ جْ جذؼحو جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ٠ّىٓ جْ ضُٓٙ ذشىً ِرحشٍ جٚ غ١ٍ ِرحشٍ فٟ ضؿ١ٓى ٌوحتُ ج٨وجء 

ضرٕٟ ّٔؾ جٌم١حوز  ػٓ ؽ٠ٍك فايج ٔظٍٔح جٌٝ جذؼحو ج٨وجء جٌّط١ُّ ٔؿى٘ح ِطكممس ػ١ّٕحا جٌّط١ُّ وجنً ِٕظّحش ج٨ػّحي 

, جٌّشحٌوس فٟ جضهحي جٌمٍجٌ, جٌّشحٌوس فٟ جٌّؼٍِٛحش, جٌؼ٩لحش ظ٩ق١حش٠غ جٌجٌطشحٌو١س ذأذؼحو٘ح ج٨ٌذؼس ) ضفٛ

  .جٚ جوػٍ ِٓ جٌؿٛجٔد جٌطٟ ضؼى ٍِضىُجش ضؿٓى ِفَٙٛ ج٨وجء جٌّط١ُّ ج٨ٔٓح١ٔس( جي ٠ؼَُ و٩ ِٕٙح ؾحٔرحا 

جٌىٌجْحش  ضؼّٕصِح ؾحءش ذٗ ج٨وذ١حش ٚجٌىٌجْحش جٌٓحذمس ,جي  فؼ٩  ػٓ ٕٚ٘ح ضىّٓ ج١ّ٘س جٌىٌجْس جٌكح١ٌس جي ضؼى 

ٚقىوش  جٌٓحذمس جٌّف١ِٛٙٓ ذشىً ِٓطمً ِٕٚفظً جقىّ٘ح ػٓ ج٨نٍ. فٟ ق١ٓ ضٕحٌٚص جٌىٌجْس جٌكح١ٌس جٌّطه٠ٍ١ٓ ِؼحا 

                                                                                                                  ْ ٠إغٍ ِطه١ٍ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س فٟ ِطه١ٍ ج٨وجء جٌّط١ُّ.       أؽر١ؼس جٌؼ٩لس ذ١ّٕٙح ٚو١ف ٠ّىٓ 
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 اٌفصً اٌضبٌش : اٌغبٔت اٌزطج١مٟ ٌٍذساعخ
 : ر١ّٙذ

جٌطٟ جّْٙص  ج٨وجء جٌّط١ُّٚذحٌم١حوز جٌطشحٌو١س ٠ٍٓؾ ً٘ج جٌفظً جٌؼٛء ػٍٝ جٌّطه١ٍجش جٌٍت١ٓس ٌٍىٌجْس ٚضطّػً 

 -غ٩غس ِرحقع ٚوح٨ضٟ :  ػٍٝفٟ ذٕحء جّٔٛيؼ جٌىٌجْس ٚفٍػ١حضٙح ٌٚطكم١ك يٌه ضُ ضم١ُٓ جٌفظً 

 جٌّركع ج٤ٚي : فكض ِظىجل١س ٚغرحش ِمح١٠ّ جٌىٌجْس .

 .ٚطف ِمح١٠ّ جٌىٌجْس ٚضشه١ظٙح ٚضك١ًٍ ٔطحتؿٙحجٌّركع جٌػحٟٔ 

 جْس .جٌّركع جٌػحٌع : جنطرحٌ فٍػ١حش جٌىٌ

 : رٛطئخ

ضؼّٓ جٌّركع ج٤ٚي ِٓ ً٘ج جٌفظً فكض ٚجنطرحٌ ج٤وجز جٌٍت١ٓس ٌؿّغ جٌر١حٔحش جٌهحطس ذحٌىٌجْس ذٙىف جٌطأوى 

 ِٓ ِىٜ ولطٙح فٟ ضٛف١ٍ جٌّؼٍِٛحش ج٩ٌَِس ٨نطرحٌ فٍػ١حش جٌىٌجْس .

 المبحث الاول

 فؾص ِصذال١خ ٚصجبد ِمب١٠ظ اٌذساعخ
 

يتعمق المبحث الحالي )الاول( باستكشاف مستوى ثبات ومصداقية مقاييس متغيرات الدراسة في تحديد مدى 
ٌغبِؼبد ٚاٌى١ٍبد الأ١ٍ٘خ فٟ وشثلاء )عبِؼخ اً٘ اٌج١ذ )توافر الظواىر المراد تشخصييا في بيئة التطبيق 

ولتحقيق  (,(ٚعبِؼخ اٌض٘شاء ٌٍجٕبدٚو١ٍخ اٌصفٛح اٌغبِؼخ ٚو١ٍخ اٌض٘شاٚٞ اٌغبِؼخ ٚعبِؼخ ٚاسس الأج١بء 
الحصول  عن طريقياذلك تم اعتماد استبانة معدة ليذا الغرض )تم بناءىا وفقا لممصادر العممية الرصينة اذ يتم 

, وتعد خطوات التأكد من مدى متغيرات الدراسة الحاليةعمى المعمومات والبيانات التي تمثل قناعات العينة حول 
لمظاىرة المراد دراستيا وصدقيا وثباتيا يشكل ضرورة عممية لتقبل تمك النتائج عن مستوى  البياناتعكس تمك 

 تغيرولمتحقق من ذلك اعتمد الباحث احصاءات عدة لاختبار مقياس م, ارتباط وتأثير بين متغيرات الدراسة
لمشاركة في المعمومات, تفويض السمطة , المشاركة في اتخاذ القرارات, ا)القيادة التشاركية بأبعاده الاربعة 

ومتغير الاداء المتميز بأبعاده الاربعة  )تميز القيادة, تميز المرؤوسين, تميز الثقافة  العلاقات الانسانية(
 التنظيمية, تميز الاستراتيجية( وكما يمي:
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 -مدراسة:المعدة لستبانة لابيانات ا من تحققال -اٚلا  
التحقق من محتوى الاستبانة ) البيانات( يعد الاجراء الاول الذي يجب عمى الباحث القيام بو بيدف  عمميةان 

الاحاطة بمدى دقة البيانات وتحققيا بشكميا المطموب في الاستبانات التي تم توزيعيا وانيا نفسيا تم تنزيميا في 
البيانات من اية نقصان او اخطاء او بيانات  برامج التحميل المراد استخداميا, وبكممة اخرى انيا تستكشف خمو

شاذة )التي تعني قيم اعمى او اقل من المدرج المعتمد بالدراسة( وقدرتيا عمى اعطاء تصور وافي عن المتغيرات 
 -:المدروسة ويتضمن ىذا الاجراء عدة خطوات كالاتي

 تحقق من وجود بيانات مفقودة:الالخطوة الاولى : -1

يعد فقدان البيانات مشكمة تؤثر عمى اغمب النتائج فضلا عن ان بعض البرامج لا تعمل الا اذ كانت البيانات  
مكتممة ويجب عمى الباحث التأكد منيا وفي حالة وجود فقدان لمبيانات فيجب عمى الباحث اما حذف البيانات 

د يكون سبب الفقدان اما نسيان تثبيت الغير مكتممة او اضافة قيمو وفقا لطبيعة الاجابات بشكل عام, وق
 ولمقيام بذلك سيتم اعتماد برنامج  (Salgado, 2016:143)الاجابة او انيا لا تلائم طبيعة القياس المستخدم 

(Spss V.25 في ) عممية التحقق من وجود بيانات مفقودة من عدمو ويمكن تحقيق ذلك بعدة طرق منيا
(  7جدول ) ال ويبين ,احدى مخرجاتو معرفة وجود بيانات مفقودة ام لا الذي يمكن من خلالالتكرارات اسموب 
ومن خلال العممية اعلاه تبين عدم المفقودة, وعمود لمبيانات العينة  الخاصة بالاستبانة وعدد افرادالفقرات 

 :وجود اية بيانات قد فقدت بالتنزيل وكما موضح في الجدول التالي

 ( 7جدول ) 
 المفقودةفحص البيانات 

البيانات  العينة الفقرات ت
 المفقودة

البيانات  العينة الفقرات ت
 المفقودة

 البيانات المفقودة العينة الفقرات ت

1 De1 240 0 15 Pai5 240 0 29 Em4 240 0 

2 De2 240 0 16 Hu1 240 0 30 Em5 240 0 

3 De3 240 0 17 Hu2 240 0 31 Cl1 240 0 

4 De4 240 0 18 Hu3 240 0 32 Cl2 240 0 

5 De5 240 0 19 Hu4 240 0 33 Cl3 240 0 

6 Pad1 240 0 20 Hu5 240 0 34 Cl4 240 0 

7 Pad2 240 0 21 Le1 240 0 35 Cl5 240 0 

8 Pad3 240 0 22 Le2 240 0 36 St1 240 0 
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9 Pad4 240 0 23 Le3 240 0 37 St2 240 0 

10 Pad5 240 0 24 Le4 240 0 38 St3 240 0 

11 Pai1 240 0 25 Le5 240 0 39 St4 240 0 

12 Pai2 240 0 26 Em1 240 0 40 St5 240 0 

13 Pai3 240 0 27 Em2 240 0  

14 Pai4 240 0 28 Em3 240 0 

   Spss. V.23اٌّصذس: اػذاد اٌجبؽش ثبػزّبد ِخشعبد ثشٔبِظ 

 

 
 البيانات  التطرف والشذوذ فيتدقيق  -الخطوة الثانية:-2

الفقرة الحالية بعممية التحقق من طريقة ادخال البيانات ىل كانت صحيحة بشكل تام ام كان ىناك تختص 
خمل بحيث ادُخمت جزء من القيم بشكل خاطئ بحيث كانت شاذة أي ان قيمتيا اعمى من الحد الاعمى 

دم وان حدوث لممدرج المستخدم في الاستبانة او بالعكس تقل قيميا عن ذلك الحد الادنى لممدرج المستخ
ىكذا حالة يعني ان النتائج ستتأثر بتمك القيم الشاذة مما ينعكس عمى مصداقيتيا وامكانية الاعتماد عمييا 
في قراءة بيئة التطبيق بشكل صحيح مما يحتم عمى الباحث التأكد من ان البيانات قد اُدخمت بشكل سميم 

وىو واحد  (Boxplot) تحقق سيُعتمد عمى اسموبومعالجتيا في حالة وجودىا ولإتمام الاجراء الخاصة بال
من اساليب عدة تحقق الغرض اعلاه, اذ يتبين بعد اجراء الاختبار عدم وجود اية قيم فييا شذوذ عن الحدود 

( )تم ادراج التحميل لفقرة واحدة بيدف الاختصار  6وكما يظيرىا الشكل )  المسموحة حسب المدرج المعتمد 
 تعد ىذه النتيجة داعمة لقبول النتائج.  و , والاشارة العممية(
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 (  6شىً ) 

   (Boxplot)رؾ١ًٍ شزٚر اٌج١بٔبد ثطش٠مخ 
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 -:استكشاف اعتدالية البيانات -الخطوة الثالثة:-3

يعرف التوزيع الطبيعي بانو توزيع متماثل افتراضي يستخدم لإجراء المقارنات بين الدرجات او البيانات الخاصة 
"منحنى  بـليو بمتغيرات معينة أو لاتخاذ أنواع أخرى من القرارات الإحصائية , وشكل ىذا التوزيع غالبًا ما يُشار إ

الجرس" وىذا الشكل يعني أن غالبية الدرجات او البيانات تقع بالقرب من مركز التوزيع , وعندما تنحرف 
وبذلك   (Musselwhite & Wesolowski , 2018 : 12) الدرجات عن المركز , ينخفض تواترىا واعتداليا

يعد اختبار التوزيع الطبيعي من الاختبارات الميمة التي تتيح لمباحث استخدام الاساليب المعممية في الاختبار 
والتحميل في حال كانت البيانات ذات اعتدالية عالية , اما اذا كانت اعتداليتيا منخفضة فانو من الضروري 

  . (Kim & Park , 2019 : 332) لامعممية في الاختبار والتحميلاعتماد الاساليب ال

( كونو من اكثر الاساليب Kolmogorov-Smirnov testاختبار ) ولتحقيق ىذا الغرض اعتمدت الباحث
في الدراسة  ةمعينة المعتمدالكبير لحجم الشيرة ودقة لمتحقق من اعتدالية البيانات وكيفية توزيعيا وتلائمو مع 

  , وعمى النحو الاتي : (spss v.25) وباستخدام برنامجة الحالي

 القيادة التشاركية لمتغير اعتدالية البياناتاختبار  .أ

, اذ نلاحظ القيادة التشاركيةباختبار اعتدالية البيانات )التوزيع الطبيعي( الخاصة بمتغير  تختص الفقرة الحالية
( في حين بمغ مستوى المعنوية لإحصائية اختبار 0.072( ان احصائية الاختبار قد بمغت )8من الجدول )

Kolmogorov-Smirnova (0.004 )اي انو دال ( 5%)المعنوية المفترض البالغ من مستوى  و ادنىوى
 وىذا يشير الى ان المتغير لا يتبع الطبيعي وعميو سيتم معالجة المتغير بالاعتماد عمى الصيغة , معنوياً 

(Random Numbers) اد اسموب وباعتم(Rv.normal)  القيادة فقرات متغير وبعد اعادة التحميل تبين ان
عمميات لمعممية في يعطي دعما تجاه اعتماد الأساليب امتوزيع الطبيعي وىذا يسمح ل التشاركية بأجمعيا تخضع

 الفرضيات. واختبارالبيانات تحميل 
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 (8اٌغذٚي )

 اٌزشبسو١خٌّزغ١ش اٌم١بدح اػزذا١ٌخ اٌج١بٔبد  اخزجبس 
 التعدٌل بعدالاختبار  التعدٌل قبلالاختبار 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

القٌادة  

 التشاركٌة
 

القٌادة 

 التشاركٌة

N 240 N 240 

Normal Parameters
a,b

 Mean 3.5467 Normal Parameters
a,b

 Mean 3.5625 

Std. 

Deviation 

1.11861 Std. 

Deviation 

.45929 

Most Extreme 

Differences 

Absolute .029 Most Extreme 

Differences 

Absolute .072 

Positive .024 Positive .045 

Negative -.029- Negative -.072- 

Test Statistic   .029 Test Statistic   .072 

Asymp. Sig. (2-tailed) .200 Asymp. Sig. (2-tailed) .004 

 

 



 خٌٍذساع اٌزطج١مٟ اٌغبٔت....................................................................................  اٌضبٌش اٌفصً

 

76 
 

 

 

 (Spss v.25)اٌّصذس: ِخشعبد ثشٔبِظ       

 

 الاداء المتميز لمتغير اعتدالية البياناتاختبار  .ب

, الاداء المتميزالتحقق في ىذه الفقرة من اعتدالية البيانات )اختبار التوزيع الطبيعي( الخاصة بمتغير لقد جرى 
( في حين بمغ مستوى المعنوية لإحصائية 0.115( ان احصائية الاختبار قد بمغت )9)اذ نلاحظ من الجدول 

اي انو ( 5%)المعنوية المفترض البالغ من مستوى  و ادنىوىKolmogorov-Smirnova (0.000 )اختبار 
 وىذا يشير الى ان المتغير لا يتبع الطبيعي وعميو سيتم معالجة المتغير بالاعتماد عمى الصيغة , دال معنوياً 

(Random Numbers)  وباعتماد اسموب(Rv.normal)  الاداء فقرات متغير وبعد اعادة التحميل تبين ان
عمميات لمعممية في يعطي دعما تجاه اعتماد الأساليب االطبيعي وىذا يسمح  متوزيعل المتميز بأجمعيا تخضع

 الفرضيات. واختبارالبيانات تحميل 

 

 

 ( ِٕؾٕٝ اٌزٛص٠غ اٌطج١ؼٟ ٌّزغ١ش اٌم١بدح اٌزشبسو١خ  7 شىً )
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 (9)اٌغذٚي                                                

 ٌّزغ١ش الاداء اٌّز١ّض اػزذا١ٌخ اٌج١بٔبداخزجبس  

 

 التعدٌل بعد الاختبار التعدٌل قبلالاختبار

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 الاداء المتمٌز  الاداء المتمٌز 

N 240 N 240 

Normal Parameters
a,b

 Mean 3.7599 Normal Parameters
a,b

 Mean 3.6890 

Std. 

Deviation 

1.00851 Std. 

Deviation 

.43646 

Most Extreme 

Differences 

Absolute .035 Most Extreme 

Differences 

Absolute .115 

Positive .035 Positive .083 

Negative -.031- Negative -.115- 

Test Statistic   .035 Test Statistic   .115 

Asymp. Sig. (2-tailed) .200 Asymp. Sig. (2-tailed) .000 
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 (Spss v.25)               اٌّصذس: ِخشعبد ثشٔبِظ                  

 -وصف اداة القياس: -ثانيا  

الخماسي لمتحقق من مستوى متغيرات الدراسة  لتحديد مستوى اجابات الافراد في عينة الدراسة استخدم مدرج ليكرت
   -كظواىر متوافرة في بيئة التطبيق وكما يمي :

 ( مدرج ليكرت الخماسي 11جدول ) 

 اتفق تماما اتفق محايد لا اتفق لا اتفق تمام
1 2 3 4 5 

 

 والجدول الاداء المتميز )المتغير المعتمد( القيادة التشاركية, و)المتغير المستقل(  متغيرين ىما الدراسة اذ تتضمن
 يوضح المتغيرات وابعادىا الفرعية ورموزىا في التحميل الاحصائي وعدد الفقرات التي تقيس كل بعد.(  11)

 

 

 ( ِٕؾٕٝ اٌزٛص٠غ اٌطج١ؼٟ ٌّزغ١ش الاداء اٌّز١ّض    8شىً ) 
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 (11الجدول )

 هاوتوصيفمتغيرات الدراسة الرئيسة وابعادها الفرعية ترميز 

 المتغيرات
 الرئيسة

 الابعاد
 الفرعية

 رمز المؤشر
 عدد الفقرات الاحصائي

 القيادة التشاركية

 De 5  تفويض السمطة 
 Bad 5 المشاركة في اتخاذ القرارات

 Bai 5 المشاركة في المعمومات
 Hu 5 العلاقات الانسانية

 الاداء المتميز
 

 Le 5 تمٌز القٌادة
 Em 5 تمٌز المرؤوسٌن

 Cl 5 تمٌز الثقافة التنظٌمٌة
 St 5 الاستراتٌجٌةتمٌز 

       اٌّصذس : اػذاد اٌجبؽش اػزّبداً ػٍٝ الاعزجبٔخ.

 : مقياس الدراسةالظاهري والمحتوى لصدق الاختبار  -ثالثا 

غالبًا ما يتم تعريف الصدق عمى أنو المـدى الـذي تقـيس بـو الأداة مـا يؤكـد قياسـيا , وىـو الدرجـة التـي تكـون بيـا 
( قيـاس المفـاىيم عينـة الدراسـة بشـكل صـحيح . ويعـد الصـدق انةأداة البحث )الاسـتبالنتائج صادقة بحيث تتطمب 

الظــاىري مؤشــرا أساســيا وميمــا لصــدق المقيــاس , وىــو يشــير إلــى الدرجــة التــي يبــدو فييــا الاختبــار يقــيس بيــا مــا 
المقيـــاس والبنـــاء اســـس لقياســـو , وىـــو إجابـــة شـــاممة كتقيـــيم ســـريع , وىـــو الطريقـــة الأبســـط لتحديـــد دقـــة صـــلاحية 

لمـام الخبيـر المقـيم لمموضـوع ومـدى تخمينـو لشـكل المقيـاس ومـدى تمثيمـو  المقصود والتي تعتمد كميًا عمـى خبـرة وام
 (Mohajan , 2017 : 16) لممتغير المبحوث

مــا صــدق المحتـــوى فيــو مــن الأدوات الميمـــة فــي كثيـــر مــن المجــالات , اذ يســـاعد ىــذا النــوع مـــن الصــدق فـــي أ
عطاء الثقة لمقراء والباحثين حول الأدوات المستخدمة فـي المنيجيـة البحثيـة , ضمان صحة و  صلاحية المقياس وام

ويمكــن ان يحــدد صــدق المحتــوى الصــلاحية المتعمقــة بمــا يتضــمنو المقيــاس , والصــلاحية الجوىريــة , وصــلاحية 
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مناســب لمجــال محتــوى الابعــاد الملاءمــة , والصــلاحية التمثيميــة , والصــلاحية المنطقيــة أو صــحة أخــذ العينــات ال
  (Yaghmale , 2003 : 25) الاستبانةفي 

 . صدق اداة القياس1
مجموعـة مـن المختصـين الـى عـرض أداة الدراسـة بمقاييسـيا الجـاىزة عمـى  اض الدراسة الحالية توجو الباحثلأغر 

 اىــامحتو وصـدق بيـدف التـيقن مـن صـدق الاسـتبانة ظاىريـا بشـكل عـام  فـي مجـال الاختصـاص )ادارة الاعمـال( 
بيـان لجـزء مـن المحتـوى الخـاص بالبعـد المـراد دراسـتو فضـلا عـن كـل فقـرة مسـتوى الوضـوح لمـا تسـتيدف وتحديـد 

. وفـي امكانية تعديل الفقرات التي تحتاج لذلك او حذفيا اذا لم تكن ملائمة او تصحيح محتواىا اذا لم يكـن معبـرا
اجــراء التعــديلات اللازمــة , و  اجــر الباحــثترحــات الســديدة التــي قــدميا الســادة الخبــراء فــي ىــذا الاطــار ضــوء المق

واضـــحة واكثـــر لتكـــون تعـــديل محتواىـــا ن يالمحكمـــاقتـــرح الفقـــرات التـــي  ت اللازمـــة مـــن صـــياغة لـــبعض تعـــديلاال
والكميــات الاىميــة فــي محافظــة  الجامعــاتانســجاماً بطبيعتيــا الميدانيــة ولتنســجم مــع طبيعــة العمــل والانشــطة فــي 

 .كربلاء المقدسة

 . الصدق البنائي التوكيدي 2

التوكيـــدي محتـــوى الاســـتبانة وىيكميتيـــا باعتمـــاد التحميـــل العـــاممي صـــدق عمـــى عمميـــة التأكـــد مـــن  اعتمـــد الباحـــث
 Structural Equation).مــدخل النمذجــة الييكميــة  اســاليب الــذي يعــد مــنمتغيــرات الاســتبانة لمقــاييس 

Modeling) مـن ومن فوائـدىا السـماح لمباحـث بالتأكـد ستخدم بشكل متزايد في أبحاث العموم الاجتماعية , ت اذ 
فضلا عن تقديمو لدليل يدعم توجو الباحث لقبول فرضية صحة بنية العوامل الداخمية لمقاييس القياس المعتمدة , 

ل العـاممي التوكيـدي يحـدد نمـوذج القيـاس ( الـى ان التحميـEaton & Willoughby , 2018 : 1. واشـار )مـا
الخــاص بمتغيــر معــين والــذي يمكــن ان يعــرف أيضًــا باســم ىيكــل العامــل , وىــو وصــف لكيفيــة تمثيــل العناصــر 
)عمــى ســبيل المثــال , فقــرات التقيــيم( وارتباطيــا ببعــد معــين , والتحميــل العــاممي التوكيــدي ىــو أداة تحــاول التأكيــد 

مبيانــات التــي تجمــع الارتباطــات بــين اســتجابات العينــة , وبــذلك يجــب اســتخدام عمــى الوصــول لأفضــل نمــوذج ل
لاختبـار مـا إذا كانـت نمـاذج القيـاس كمـا ىـي مقترحـة فـي المصـادر مـن حيـث العوامـل التحميل العاممي التوكيدي 

 . (Amos.V.23)واعتمد في تطبيق ىذا الاسموب عمى البرنامج الاحصائي  وعدد فقرات القياس .

  تقديرات  المعممة اولا:من  لابد من التحققالذي تم بناءه في البرنامج الييكمي  النموذجتقييم  ولغرض
(Parameter Estimates) معيارية  نحداريوااوزان والتي ىي عبارة عن 
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تقديرات  إذ إن, ين الأبعاد بالفقرات التي تقيسياوىي القيم الظاىرة عمى الأسيم التي تربط ب (نسب التشبع)
مؤشرات مطابقة التحقق من  وثانيا: (40%) تونسبما  قيامياااذا تجاوزت  احصائياالمعممة تكون مقبولة 

 عن طريقلقياس مدى مطابقة الانموذج الييكمي المتحقق  والتي تستخدم(Model Fit Indices)  الانموذج
مع جُمعت من خلال الاستبانة  البيانات التيالتأكد من مدى انسجام بيانات العينة لممعايير الموضوعة أي 

ولغرض الاطمئنان لقبول القيم التي في النموذج الييكمي يتم  ياس وفق معايير معينة ,الانموذج الفرضي لمق
 ,كس مستوى معنوية القيم ومدى مقبوليتيا احصائياعالذي يمثل النسبة الحرجة والذي ي (.C.R)النظر في مؤشر

اما القيم التي  (5%) تقبل عندما تكون معنويتيا (1.96)فالقيم التي تتجاوز الحد الادنى لمنسبة الحرجة البالغ 
دلالة الجودة  فضلا عن (1%) تقبل عندما تكون معنويتيا (2.56)تتجاوز الحد الادنى لمنسبة الحرجة البالغ 

( يوضح المؤشرات التي سوف 11)والجدول   ختبارىاالخاصة بمطابقة النموذج المفترض مع البيانات التي يتم ا
 Hair) .عمى مستوى متغيرات البحث لمتحميل العاممي التوكيدي النموذج الفرضي الييكميتعتمد في تقييم مطابقة 

et al., 2010 : 116) (Tomé-Fernández et al. , 2020 : 12)( Holtzman&Sailesh,2011:13)                           

                         

 لنمذجة المعادلة الهيكميةمؤشرات جودة المطابقة  (12)جدول 

 نسبة جودة المطابقة المؤشرات ت
  df ودرجات الحرية   x2النسبة بين قيم -1

CMIN/DF < 5 

    Goodness of Fit Index (GFI)حسن المطابقة مؤشر  -2

GFI > 0.90 

  Tucker-Lewis Index (TLI)مؤشر تاكر ولوس  -3

TLI > 0.90 

  Comparative Fit Index (CFI)مؤشر المطابقة المقارن  -4

CFI > 0.90 

6-  :مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي 
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 

 

RMSEA < 0.08 
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SEM) -Of Partial Least Square Structural Equation Modeling (PLSA Comparison : Afthanorhan, W. A. (2013) "  Source

" International  SEM) for Confirmatory Factor Analysis-and Covariance Based Structural Equation Modeling (CB

Journal of Engineering Science and Innovative Technology (IJESIT) Vol 2, Iss 5 , P. 199.                                                          

 فعــــــن طريقيــــــاتبــــــين مؤشــــــرات الجــــــودة الخاصــــــة بمطابقــــــة النمــــــوذج الفرضــــــي امكانيــــــة اعتمــــــاد النمــــــوذج او لا 

ــــــرات الخاصــــــة بالدراســــــة  ــــــة المتغي ــــــز)يمكــــــن التأكــــــد مــــــن بني ــــــادة التشــــــاركية, الاداء المتمي ىــــــل ان بنيتيــــــا ( القي

وىــــل ان الفقــــرات التــــي تحتوييــــا ذات تشــــبعات اعمــــى  ؟الابعــــاد التــــي تــــم اعتمادىــــا فــــي الاســــتبانة فعــــلا تشــــكميا

فــــاذا كانــــت قــــيم التشــــبعات اعمــــى فيــــذا  (0.40) مــــن القيمــــة المحــــددة لأدنــــى تشــــبع مســــموح بــــو احصــــائيا اي 

 : الاتيةوات يعني قبول الفقرة احصائيا اما اذا كانت القيمة ادنى فان عمى الباحث القيام باحدى الخط

مؤشـــــــــــــرات التعـــــــــــــديل (  AmosV.23تحســـــــــــــين جـــــــــــــودة المطابقـــــــــــــة وفقـــــــــــــا لمـــــــــــــا يقترحـــــــــــــو برنـــــــــــــامج ) .أ

(Modification Indices)  

( والعمـل عمـى التأكـد مـن جـودة المطابقـة بعـد كـل عمميـة  40%الفقـرات التـي يقـل تشـبعاتيا عـن )حذف الب.

 حذف او تعديل 

 : القيادة التشاركية التوكيدي لمقياس التحميل العاممي -اولا  

المشاركة في  ,ات( فقر 5)تفويض السمطة ابعاد فرعية ىي ) ةاربع عن طريقالقيادة التشاركية قياس متغير تم 
    الشكل يبين ( . اذ  (5), العلاقات الانسانية ( فقرات5)المشاركة في المعمومات ,  ات( فقر 5)اتخاذ القرارات 

فقرة  (20)أن الـ عدم قبول مما يشير ( 0.40تجاوز نسبة )ت لملبعض الفقرات المعيارية  وزانالا قيم( ان  9 )
والتي ىي  (0.4)اذ تظير ان بعض القيم للاوزان المعيارية تقل قيمتيا عن   (القيادة التشاركية) بنية تعكس

(Hu5). 
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بعـد المقارنـة  الباحث بـأجراء الحـذف لمفقـرات التـي تشـبعيا اقـل ووضـع علاقـات التبـاين المشـترك يتضـحوبعد قيام 

بنيــة  عكــسفقــرة ت (19)أن الـــ قبــول  الــى (13)جــدول  والموضــحة فــي (9)بــين معــايير جــودة المطابقــة فــي شــكل 

صــدق قبــول  الاســيم يمكــن اعمــى ابعــاد وفــي ضــوء الأوزان المعياريــة  يشــتمل عمــى اربــع ( التــيالقيــادة التشــاركية)

ولمتأكـد مـن  .(Costello& Osborne,2005)احصـائياً  وبنـاء عميـو تقبـل (0.40) نسـبةقيميـا  لتجـاوزالفقـرات 

 (12)جــدول ب عنــد مقارنتيــا بــينت (9)المطابقــة فــي الشــكل معــايير ابعــاد  فــان  ان الفقــرات فــي متغيــر تمثــل اربــع

ابعــاد ولــيس بعــد  اربــع عكــس بنيــةت (21)لمعادلــة الييكميــة( بــان ىــذه الفقــرات ا)مؤشــرات جــودة المطابقــة نمذجــة 

لنمـوذج يوضح التطابق بين البيانات التي جُمعت من خلال الاستبانة مع النمـوذج الييكمـي المفتـرض واحد. وىذا 

 القيادة التشاركية. القياس المتمثل ىنا بمقياس

 ( 9 )  شىً 

 اٌصذق اٌجٕبئٟ اٌزٛو١ذٞ ٌّم١بط اٌم١بدح اٌزشبسو١خ 
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وفقا  امعنٌة القٌم الخاصة بالفقرات فً النموذج الهٌكلً والتً ٌتضح انها مقبولة إحصائٌ (13)وٌعرض الجدول 

  النسبة الحرجة(. - C.Rوقٌمة ) (P<.001) لمعنوٌتها البالغة   

 

 قٌم نموذج متغٌر القٌادة التشاركٌة (13)جدول 

 المعنوٌة النسبة الحرجة الخطأ المعٌاري التقدٌر S.R.W الابعاد المسار الفقرات

De1 <--- 5.940 189. 1.124 630. تفوٌض السلطة *** 

De2 <--- 4.851 141. 686. 410. تفوٌض السلطة *** 

De3 <--- 5.278 151. 796. 514. تفوٌض السلطة *** 

De4 <--- 1.000 569. تفوٌض السلطة 
   

De5 <--- 6.571 213. 1.402 783. تفوٌض السلطة *** 

 (10) شىً 

 ثؼذ اٌزؼذ٠ًاٌصذق اٌجٕبئٟ اٌزٛو١ذٞ ٌّم١بط اٌم١بدح اٌزشبسو١خ 
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 المعنوٌة النسبة الحرجة الخطأ المعٌاري التقدٌر S.R.W الابعاد المسار الفقرات

Pad1 <--- 6.452 228. 1.468 752. المشاركة فً اتخاذ القرارات *** 

Pad2 <--- 7.329 207. 1.514 754. المشاركة فً اتخاذ القرارات *** 

Pad3 <--- 7.161 134. 960. 503. المشاركة فً اتخاذ القرارات *** 

Pad4 <--- 1.000 524. المشاركة فً اتخاذ القرارات 
   

Pad5 <--- 6.360 183. 1.161 576. المشاركة فً اتخاذ القرارات *** 

Pai1 <--- 5.034 161. 813. 487. المشاركة فً المعلومات *** 

Pai2 <--- 6.169 128. 789. 520. المشاركة فً المعلومات *** 

Pai3 <--- 6.044 184. 1.113 697. المشاركة فً المعلومات *** 

Pai4 <--- 1.000 591. المشاركة فً المعلومات 
   

Pai5 <--- 6.196 189. 1.173 741. المشاركة فً المعلومات *** 

Hu1 <--- 7.779 127. 991. 672. العلاقات الانسانٌة *** 

Hu2 <--- 5.692 118. 671. 469. العلاقات الانسانٌة *** 

Hu3 <--- 7.574 132. 997. 671. العلاقات الانسانٌة *** 

Hu4 <--- 1.000 607. العلاقات الانسانٌة 
   

 Amos V.23المصدر: مخرجات برنامج     

 الاداء المتميز:  التوكيدي لمقياس تحميل العامميال -ثانيا

,  ات( فقر 5)تميز المرؤوسين ,  ات( فقر 5)تميز القيادة  ابعاد فرعية ىي ) اربعة عن طريققياس متغير تم 
 وزانالا قيمان  (11)الشكل  يبين ( اذ ( فقرات5)تميز الاستراتيجية  ( فقرات ,5)تميز الثقافة التنظيمية 

الاداء ) بنية فقرة تعكس (20)أن الـ قبول عدم مما يشير ( 0.40نسبة ) تجاوزت لبعض الفقرات لمالمعيارية 
 .(Em3, Cl5)والتي ىي  (0.4)المعيارية تقل قيمتيا عن  وزانللأالقيم ن بعض أذ تظير إ (المتميز



 خٌٍذساع اٌزطج١مٟ اٌغبٔت....................................................................................  اٌضبٌش اٌفصً

 

86 
 

 

 

بعـد المقارنـة  وبعد قيام الباحث بـأجراء الحـذف لمفقـرات التـي تشـبعيا اقـل ووضـع علاقـات التبـاين المشـترك يتضـح

بنيـة  عكـسفقـرة ت (18)أن الــ قبـول  الـى (14)جـدول  والموضـحة فـي (11)بين معايير جودة المطابقة فـي شـكل 

صــدق قبــول  الاســيم يمكــن اعمــى ابعــاد وفــي ضــوء الأوزان المعياريــة  يشــتمل عمــى اربــع ( التــيالاداء المتميــز)

ولمتأكـد مـن  .(Costello& Osborne,2005)احصـائياً  وبنـاء عميـو تقبـل (0.40) نسـبةقيميـا  لتجـاوزالفقـرات 

 (12)جـدول ب عنـد مقارنتيـا بـينت (11)المطابقـة فـي الشـكل معـايير ابعـاد  فـان  ان الفقرات في متغير تمثـل اربـع

 اً ابعــاد ولــيس بعــد ةعكــس بنيــة اربعــت (18)لمعادلــة الييكميــة( بــان ىــذه الفقــرات ا)مؤشــرات جــودة المطابقــة نمذجــة 

لنمـوذج يوضح التطابق بين البيانات التي جُمعت من خلال الاستبانة مع النمـوذج الييكمـي المفتـرض واحد. وىذا 

 الاداء المتميز. القياس المتمثل ىنا بمقياس

 اٌصذق اٌجٕبئٟ اٌزٛو١ذٞ ٌّم١بط الاداء اٌّز١ّض(11) شىً 
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 (12) شىً 

 اٌصذق اٌجٕبئٟ اٌزٛو١ذٞ ٌّم١بط الاداء اٌّز١ّض ثؼذ اٌزؼذ٠ً
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وفقا  امعنٌة القٌم الخاصة بالفقرات فً النموذج الهٌكلً والتً ٌتضح انها مقبولة إحصائٌ (14)وٌعرض الجدول 

    النسبة الحرجة(. - C.Rوقٌمة ) (P<.001) لمعنوٌتها البالغة   

 (14)جدول 

 نموذج متغٌر الاداء المتمٌزقٌم 

الفقر

 ات

الخطأ  التقدٌر S.R.W الابعاد المسار

 المعٌاري

النسبة 

 الحرجة

 المعنوٌة

Le1 <--- 5.936 110. 654. 472. تمٌز القٌادة *** 

Le2 <--- 5.567 116. 646. 444. تمٌز القٌادة *** 

Le3 <--- 5.584 108. 602. 422. تمٌز القٌادة *** 

Le4 <--- 1.000 665. تمٌز القٌادة 
   

Le5 <--- 8.041 160. 1.287 669. تمٌز القٌادة *** 

Em1 <---  6.252 173. 1.082 693. المرؤوسٌنتمٌز *** 

Em2 <--- 4.843 150. 727. 460. تمٌز المرؤوسٌن *** 

Em4 <--- 1.000 566. تمٌز المرؤوسٌن 
   

Em5 <--- 6.526 120. 784. 506. تمٌز المرؤوسٌن *** 

Cl1 <--- 8.500 087. 740. 583. تمٌز الثقافة التنظٌمٌة *** 

Cl2 <---  9.268 088. 817. 633. التنظٌمٌةتمٌز الثقافة *** 

Cl3 <--- 10.029 091. 914. 683. تمٌز الثقافة التنظٌمٌة *** 

Cl4 <--- 1.000 790. تمٌز الثقافة التنظٌمٌة 
   

St1 <--- 4.759 239. 1.137 463. تمٌز الاستراتٌجٌة *** 

St2 <--- 5.457 369. 2.012 930. تمٌز الاستراتٌجٌة *** 

St3 <--- ٌ5.681 149. 846. 413. ةنمٌز الاستراتٌج *** 

St4 <--- 1.000 504. تمٌز الاستراتٌجٌة 
   

St5 <--- 4.279 293. 1.253 514. تمٌز الاستراتٌجٌة *** 

 Amos V.23المصدر: مخرجات برنامج 
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 -لأداة القياس:والصدق الهيكمي الثبات البنائي : 3

اختبار الثبات من اىم الركائز الاساسية التي تستند الييا ادوات القياس وتولييا الاىمية القصوى كي تأتي نتائج  يعد
البحث عمى مستوى عالي من الثقة والتقدير . وىو يمثل الدرجة التي يمكن ان تقاس فييا الفروق الفردية بانسجام 

ثابتاً عندما يقيس ما بني من اجمو .ولمتحقق من ثبات اداة  وتجانس عند الاجابة عن مقياس معين , ويعد المقياس
( 0.70متو معتمدة كمما تجاوز نسبة )القياس اعتمدت الدراسة اكثر الاساليب شيوعاً وىو كرونباخ الفا , الذي تعد قي

ي كما تم اعتماد معامل الصدق الييكم  . (Tavakol & Dennick , 2011 : 54) عمى مستوى البحوث السموكية
  . لتحديد نسبة صدق اداة القياس بالنسبة لممتغيرات والابعاد الفرعية اعتماداً عمى اجابات افراد العينة

( أن قيم معامل كرونباخ الفا لمتغيرات الدراسة الرئيسة وابعادىا الفرعية قد تراوحت بين 11)اذ نلاحظ من الجدول
( وتعد ىذه القيم مقبولة ومعتمدة وذات مستوى ثبات ممتاز في الدراسات الوصفية كونيا قيم عالية 0.72-95)

ممتازة وعالية ضمن بالمقارنة مع قيم كرونباخ ألفا المعيارية , كما نلاحظ ان قيم معامل الصدق الييكمي كانت 
النيائي كونيا تتصف بالدقة والثبات والصدق , وبذلك أصبحت أداة الدراسة ومقاييسيا صالحة لمتطبيق اجابات العينة

 العالي.

 ( 15) اٌغذٚي

 ِؼبِلاد اٌضجبد ٚاٌصذق ا١ٌٙىٍٟ ٌّزغ١شاد ٚاثؼبد اٌذساعخ 

 معامل الصدق الهيكمي معامل كرونباخ الفا الأبعادالمتغيرات و  ت

 0.84 0.71 تفوٌض السلطة  1
 0.87 0.75 المشاركة فً اتخاذ القرارات

 0.85 0.73 المعلومات المشاركة فً
 0.84 0.71 العلاقات الانسانٌة
 0.91 0.83 القٌادة التشاركٌة

 0.86 0.74 تمٌز القٌادة 2
 0.88 0.77 تمٌز المرؤوسٌن

 0.84 0.71 تمٌز الثقافة التنظٌمٌة
 0.85 0.72 تمٌز الاستراتٌجٌة

 0.92 0.84 الاداء المتمٌز 
 (SPSS V.23)اعتمادا على مخرجات برنامج  المصدر: اعداد الباحث         
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 : اختبار الاتساق الداخمي  4

الدراسة الحالية  ابعادمتغيرات و ييدف ىذا الاختبار الى التحقق من مدى وجود الاتساق )الارتباط( الداخمي بين 
الابعاد المتغيرات و ( لمعرفة الارتباطات المعنوية بين تمك Pearsonمعامل ارتباط ) وقد تم استخدامفقراتيا , مع 

 .تمد وفقراتيا , اذ تشير الارتباطات المعنوية الى قوة المقياس المع

, اذ تبين قيم نتائج  هوابعادالمقياس ومتغيراتو ( قيم معاملات الارتباط بين جميع فقرات 16ويوضح الجدول )
( بين 0.01وجود علاقات ارتباط معنوية عند مستوى معنوية ) ( الى16الاختبار الموضحة في الجدول )

محتوى , وىذا يدل عمى وجود اتساق داخمي عالي بين القياس وفقراتالقياس وبين الابعاد فقرات المتغيرات و 
 ( 11) جدولال                          .جميع مقاييس الدراسة

 فقرات المقياسو الفرعية  اابعادهمتغيرات الدراسة و الاتساق الداخمي بين  

 اٌفمشاد الاثؼبد اٌفشػ١خ اٌّزغ١شاد اٌشئ١غخ
ارغبق اٌفمشح ِغ 

 اٌجؼذ

ارغبق اٌفمشح ِغ 

 اٌّزغ١ش
 ِغزٜٛ اٌّؼ٠ٕٛخ

 
 
 
 
 
 
 

 القيادة التشاركية

 

 

 

 رف٠ٛض اٌغٍطخ 

De1 .709** .518** .01 

De2 .677** .478** .01 

De3 .654** .688** .01 

De4 .682** .412** .01 

De5 .563** .526** .01 

 

 

اٌّشبسوخ فٟ 

 ارخبر اٌمشاساد

Pad1 .706** .581** .01 

Pad2 .790** .560** .01 

Pad3 .681** .490** .01 

Pad4 .687** .502** .01 

Pad5 .686** .543** .01 

 

 

اٌّشبسوخ فٟ 

 اٌّؼٍِٛبد

Pai1 .683** .490** .01 

Pai2 .742** .497** .01 

Pai3 .683** .507** .01 

Pai4 .665** .532** .01 

Pai5 .686** .502** .01 

 
 

 اٌؼلالبد الأغب١ٔخ

Hu1 .716** .490** .01 

Hu2 .594** .666** .01 

Hu3 .713** .567** .01 

Hu4 .721** .468** .01 

 التوكٌديتم حذف الفقرة بناء على تحلٌل العاملً 
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 الاداء المتميز

 

 

 ض١ُّ جٌم١حوز

 

Le1 .628** .504** .01 

Le2 .616** .425** .01 

Le3 .647** .656** .01 

Le4 .720** .602** .01 

Le5 .682** .569** .01 

 

 

 ض١ُّ جٌٍّؤ١ْٚٓ

Em1 .649** .577** .01 

Em2 .631** .493** .01 

 على التحلٌل العاملً التوكٌديتم حذف الفقرة بناء 

Em4 .621** .532** .01 

Em5 .636** .548** .01 

 

 

ض١ُّ جٌػمحفس 

 جٌطٕظ١ّ١س

Cl1 .686** .525** .01 

Cl2 .745** .567** .01 

Cl3 .708** .631** .01 

Cl4 .765** .690** .01 

 تم حذف الفقرة بناء على التحلٌل العاملً التوكٌدي

 

 

 ض١ُّ ج٨ْطٍجض١ؿ١س

St1 .646** .473** .01 

St2 .642** .651** .01 

St3 .735** .439** .01 

St4 .688** .416** .01 

St5 .625** .422** .01 

     

 (SPSS V. 23اٌّصذس : اػذاد اٌجبؽش ثبلاػزّبد ػٍٝ ِخشعبد ثشٔبِظ )
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  وتحميل نتائجها وتشخيصها وصف مقاييس الدراسةالمبحث الثاني :  

قٛي فمٍجش ٚجذؼحو ِٚطه١ٍجش  ٚضك١ٍٍٙح ٠هطض جٌّركع جٌكحٌٟ ذٛطف ٚضف١ٍٓ ٔطحتؽ جْطؿحذحش ػ١ٕس جٌىٌجْس

جٌّٕٛيؼ جٌّهطرٍ فٟ جٌىٌجْس جٌكح١ٌس ٚجٌّطّػٍس ذـ )جٌم١حوز جٌطشحٌو١س, ج٨وجء جٌّط١ُّ( ٚجذؼحو٘ح جٌفٍػ١س ػٍٝ 

ِٓطٜٛ جٌؿحِؼحش ٚجٌى١ٍحش ج١ٍ٘٤س فٟ وٍذ٩ء ٟٚ٘ )ؾحِؼس جً٘ جٌر١ص ٚؾحِؼس جٌٛجٌظ ج٨ٔر١حء ٚؾحِؼس 

ٌؿحِؼس ٚو١ٍس جٌظفٛز جٌؿحِؼس( ػ١ٕس جٌىٌجْس, جي ٠شطًّ جٌّركع ػٍٝ ل١ُ جٌٍُ٘جء ٌٍرٕحش ٚو١ٍس جٌٍُ٘جٚٞ ج

جٌْٛؾ جٌكٓحذٟ جٌَّْٛٚ ) ٌهٍع ضكى٠ى ِٓطٜٛ ج٨ضفحق قٛي جٌفمٍجش ذٕحء ػٍٝ جٌْٛؾ جٌكٓحذٟ فحْ جٌرحقع 

ٍجو ( جٌهّحْٟ جٌّؼطّى فٟ ضكى٠ى جؾحذحش جف١ْLikertٓطهىَ جٌفثحش جٌهّٓس جٌطح١ٌس ٚجٌطٟ ضطٕحْد ِغ ِىٌؼ )

؛  4.20-3.41؛ ٍِضفغ  3.40-2.61؛ ِؼطىي  2.60-1.81؛ ِٕهفغ  1.80-1جٌؼ١ٕس, ٚضطّػً ذـ )ِٕهفغ ؾىج  

, ٚل١ُ ج٨ٔكٍجف جٌّؼ١حٌٞ, ِٚٓطٜٛ ج٨ؾحذس ٚج١ّ٘٨س  )(Dewberry, 2004: 15( )5-4.21ٍِضفغ ؾىج  

 ظحتٟ جٌّٕحْرس . ٚػٍٝ جٌٕكٛ ج٨ضٟ :جٌٕٓر١س, ٚج١ّ٘٨س جٌطٍض١ر١س ٌٍفمٍجش, جْطٕحوج  جٌٝ ذٍجِؽ جٌطك١ًٍ ج٨ق

 القيادة التشاركيةمتغير التحميل والتفسير لوصف و ال -اولاً 

من حيث فقرات  القيادة التشاركية متغير الفقرة الحالية عرضا لوصف وتحميل وتفسير الاستجابات حول تشتمل
 -:وعمى النحو الاتي  هوابعادمقياسو 

                صلاحياتبعد تفويض ال الوصف والتحميل والتفسير عمى مستوى -1
 تم قياسوي ذال  صلاحياتتفويض البعد استجابات عينة الدراسة وتحميميا وتفسيرىا حول  (17)الجدول  يبين

 اجمالا صلاحياتوسط الاستجابات الحسابي الموزون لبعد تفويض البمغ فقد ,  (De1-De5) فقرات بخمس
نسبية اىمية ضمن مستوى ( و 9223.)في حين كان نسبة انحرافيا عن وسطيا الحسابي يبمغ ( 3.751)
التدريسين ان مما يؤكد  مرتفعاً  كانا البعد %( , وىذا يدل عمى ان اتفاق افراد عينة الدراسة عمى فقرات ىذ75)

انجاز الميام التي يكمفون  ييتمون جدا بان يكون لدييم تفويض من قبل الادارة بيدف عينة الدراسة في الكميات
 .بيا لتحقيق اىداف كمياتيم

عمى  (امارس صلاحٌاتً اثناء فترة التفوٌض دون تدخل من رؤسائً.التي محتواىا ) (4)وقد حصمت الفقرة  
(   9447.) قد كان انحرافيا عن وسطيا الحسابي يبمغ( و 3.8208) تبمغ والتيحسابي الوسط لمعمى لااالقيمة 

  يبين ان الاتفاق كان مرتفعا حول ىذه الفقرة.  %( , وىذا76ىمية بمغت )ضمن مستوى او 
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تتابع القٌادات مدى التزام الموظفٌن محتواىا )وىو الاقل ل (3.6225)( 1)الفقرة في  وقد بمغ المتوسط الحسابي

تقدر  أىميةضمن مستوى و ( 9686.  )عن الوسط مقداره  معياريوبمستوى انحراف  (بالمهام المفوضة لهم.
 .ىذه الفقرة يعطي فيما لمستوى اتفاق مرتفع حول%( , وىذا 73)بـ

  (17)اٌغذٚي 

 صلاؽ١بداٌزؾ١ًٍ اٌٛصفٟ ٌلاعزغبثبد ؽٛي ثؼذ رف٠ٛض اٌ

 اٌفمشاد
اٌٛعظ 

 اٌؾغبثٟ

الأؾشاف 

 اٌّؼ١بسٞ

ِغزٜٛ 

 الاعبثخ

الا١ّ٘خ 

 إٌغج١خ %

رشر١ت 

 اٌفمشاد

لهم ٌلتزم الموظفٌن بحدود الصلاحٌات الممنوحة 

 .عند تمكٌنهم

 4 75. مرتفع   96807. 3.7583

ٌمنح القائد الصلاحٌات للموظفٌن من ذوي الخبرة 

 .والمهارة

 75. مرتفع 89970. 3.7625
3 

تثق القٌادة فً قدرات الموظفٌن فً اداء المهام 

 .الموكلة لهم

 2 76. مرتفع 83236. 3.7917

امارس صلاحٌاتً اثناء فترة التفوٌض دون تدخل 

 .من رؤسائً

 1 76. مرتفع 94470. 3.8208

تتابع القٌادات مدى التزام الموظفٌن بالمهام 

 .المفوضة لهم

 5 73. مرتفع 96865. 3.6250

  75. مرتفع 9223. 3.751  اٌّؼذي ٌٍجؼذ

 (. , Microsoft Excel SPSSاٌّصذس: اػذاد اٌجبؽش ثبعزخذاَ ٔزبئظ ثشاِظ )

 الوصف والتحميل والتفسير عمى مستوى بعد المشاركة في اتخاذ القرار:    -2
استجابات عينة الدراسة وتحميميا وتفسيرىا حول بعد المشاركة في اتخاذ القرار الذي تم قياسو  (18)يبين الجدول 

, فقد بمغ وسط الاستجابات الحسابي الموزون لبعد المشاركة في اتخاذ القرار  (Pad1-Pad5)فقرات  خمسب
( وضمن مستوى اىمية نسبية 9444.( في حين كان نسبة انحرافيا عن وسطيا الحسابي يبمغ )3.493اجمالا )

التدريسين  انمما يؤكد  مرتفعاً  كانا البعد %(, وىذا يدل عمى ان اتفاق افراد عينة الدراسة عمى فقرات ىذ70)
في الكميات عينة الدراسة ييتمون بمشاركتيم في اتخاذ القرارات المصيرية المتعمقة بمجال عمميم ومجال عمل 

 كمياتيم.
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عمى القيمة   (ٌشترك الموظفٌن فً تحدٌد المشكلات التً ٌعانون منها.)التي محتواىا  (1) وقد حصمت الفقرة  
 (96225.)(  وقد كان انحرافيا عن وسطيا الحسابي يبمغ  3.7792الاعمى لموسط الحسابي والتي بمغت)

 %( , وىذا يبين ان الاتفاق كان مرتفعا حول ىذه الفقرة.   76وضمن مستوى اىمية بمغت )

ٌناقش الموظفون القرارات بصورة )( وىو الاقل لمحتواىا 3.2000) (5)وقد بمغ المتوسط الحسابي في الفقرة 

%( , وىذا 64( وضمن مستوى أىمية تقدر بـ)97328.)وبمستوى انحراف معياري عن الوسط مقداره (. جماعٌة
 يعطي فيما لمستوى اتفاق مرتفع حول ىذه الفقرة.

 (18)اٌغذٚي 

 اٌزؾ١ًٍ اٌٛصفٟ ٌلاعزغبثبد ؽٛي ثؼذ اٌّشبسوخ فٟ ارخبر اٌمشاس 

 اٌفمشاد
اٌٛعظ 

 اٌؾغبثٟ

الأؾشاف 

 اٌّؼ١بسٞ

ِغزٜٛ 

 الاعبثخ

الا١ّ٘خ 

 إٌغج١خ %

رشر١ت 

 اٌفمشاد

تراعً القٌادة فً الجامعة العدالة فً اتخاذ 

  .القرارات

 4 67. معتدل  94248. 3.3458

ٌشترك الموظفٌن فً تحدٌد المشكلات التً ٌعانون 

 .منها

 1 76. مرتفع 96225. 3.7792

تشجع القٌادة فً الجامعة الموظفٌن على المساهمة 

 .فً اتخاذ القرارات

 2 72. مرتفع 92047. 3.6208

ٌتخذ القادة فً الجامعة القرارات فً ضوء رؤٌة 

 .شاملة بالتشارك مع الموظفٌن

 3 70. مرتفع 92365. 3.5208

 5 64. معتدل 97328. 3.2000 .ٌناقش الموظفون القرارات بصورة جماعٌة

  70. مرتفع 9444. 3.493 اٌّؼذي ٌٍجؼذ

 (. , Microsoft Excel SPSSثشاِظ ) ٔزبئظ بعزخذاَاٌّصذس: اػذاد اٌجبؽش ث

              المشاركة في المعمومات:  بعد والتحميل والتفسير عمى مستوىوصف ال -3
الذي تم قياسو  تحميميا وتفسيرىا حول بعد المشاركة في المعموماتاستجابات عينة الدراسة و  (19)يبين الجدول 

 جابات الحسابي الموزون لبعد المشاركة في المعموماتوسط الاست, فقد بمغ  (Pai1-Pai5) فقرات بخمس
وضمن مستوى اىمية نسبية  (9892.)في حين كان نسبة انحرافيا عن وسطيا الحسابي يبمغ  (3.415)اجمالا 

ان التدريسين في مما يؤكد  مرتفعاً  كانا البعد عمى فقرات ىذ( وىذا يدل عمى ان اتفاق افراد عينة الدراسة 68)
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انيم سيمتمكون ويعني  الكميات عينة الدراسة لدييم بان حصوليم عمى معمومات ومشاركتيا من قبل اداراتيم
 وضوح حول ما مطموب منيم إنجازه وحدودىم العممية في كمياتيم.

 (.المهاممهارات الاتصال لدى الموظفٌن عالٌة وتسهم فً تسهٌل انجاز )التي محتواىا  (4وقد حصمت الفقرة  ) 
 (1.03415)وقد كان انحرافيا عن وسطيا الحسابي يبمغ  (3.6000)ى القيمة الاعمى لموسط الحسابي والتي بمغتعم

 , وىذا يبين ان الاتفاق كان مرتفعا حول ىذه الفقرة.  %(72)وضمن مستوى اىمية بمغت 

المعلومات اللازمة لإنجاز احصل على )وىو الاقل لمحتواىا  (3.1167) (1)وقد بمغ المتوسط الحسابي في الفقرة 

. وبمستوى انحراف معياري عن الوسط (عملً فً اي وقت لان الجامعة تسعى لإتاحة المعلومات للموظفٌن.
, وىذا يعطي فيما لمستوى اتفاق مرتفع حول ىذه  %(62 )وضمن مستوى أىمية تقدر بـ (  1.02425)مقداره 
 الفقرة.

 ( 19اٌغذٚي ) 

 ٌلاعزغبثبد ؽٛي ثؼذ اٌّشبسوخ فٟ اٌّؼٍِٛبداٌزؾ١ًٍ اٌٛصفٟ 

 اٌفمشاد
اٌٛعظ 

 اٌؾغبثٟ

الأؾشاف 

 اٌّؼ١بسٞ

ِغزٜٛ 

 الاعبثخ

الا١ّ٘خ 

 إٌغج١خ %

رشر١ت 

 اٌفمشاد

احصل على المعلومات اللازمة لإنجاز عملً فً اي 

وقت لان الجامعة تسعى لإتاحة المعلومات 

 .للموظفٌن

 62. معتدل  1.02425 3.1167

5 

الموظفون فً الجامعة اكثر فهما لأدوارهم بسبب 

 .اتاحة المعلومات

 3 70. مرتفع 93266. 3.4792

تسهم اتاحة المعلومات فً الجامعة فً توحٌد رؤٌة 

 .ووضوح الاهداف

 2 72. مرتفع 98170. 3.5833

مهارات الاتصال لدى الموظفٌن عالٌة وتسهم فً 

 .تسهٌل انجاز المهام

 1 72. مرتفع 1.03415 3.6000

 4 66. معتدل 97328. 3.3000 .اشارك الموظفٌن من زملائً بالمعلومات والبٌانات

  68. مرتفع 9892. 3.415 اٌّؼذي ٌٍجؼذ

 (. , Microsoft Excel SPSSثشاِظ ) ٔزبئظ بعزخذاَاٌّصذس: اػذاد اٌجبؽش ث
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 العلاقات الانسانية:         بعد والتحميل والتفسير عمى مستوىوصف ال -4
ضُ ل١حْٗ ذأٌذغ جْطؿحذحش ػ١ٕس جٌىٌجْس ٚضك١ٍٍٙح ٚضف١ٍٓ٘ح قٛي ذؼى جٌؼ٩لحش ج٨ٔٓح١ٔس جًٌٞ  (20)٠ر١ٓ جٌؿىٚي  

( 3.4687, فمى ذٍغ ْٚؾ ج٨ْطؿحذحش جٌكٓحذٟ جٌَّْٛٚ ٌرؼى جٌؼ٩لحش ج٨ٔٓح١ٔس جؾّح٨ ) (Hu1-Hu4) فمٍجش

%( ًٚ٘ج ٠ىي 70( ٚػّٓ ِٓطٜٛ ج١ّ٘س ٔٓر١س) 8801.ػٓ ْٚطٙح جٌكٓحذٟ ٠رٍغ )فٟ ق١ٓ وحْ ٔٓرس جٔكٍجفٙح 

ػٍٝ جْ جضفحق جفٍجو ػ١ٕس جٌىٌجْس ػٍٝ فمٍجش ً٘ج جٌرؼى وحْ ٍِضفؼح  ِّح ٠إوى جْ جٌطى١ٓ٠ٌٓ فٟ جٌى١ٍحش ػ١ٕس 

 ٌؼًّ. جٌىٌجْس ٠ٙطّْٛ ذطكم١ك ج٨ؾٛجء  جٌطٟ ٠ٓٛو٘ح جٌؿٛ ج٨ٔٓحٟٔ ٚضكم١ك ج٨ْح١ٌد جٌؿّحػ١س فٟ ج

ضكحٚي جٌم١حوز فٟ جٌؿحِؼس ػٍٝ وٍٓ جٌكٛجؾُ جٌٕف١ٓس ذ١ُٕٙ ٚذ١ٓ ( جٌطٟ ِكطٛج٘ح )3ٚلى قظٍص جٌفمٍز  ) 

( ٚلى وحْ جٔكٍجفٙح ػٓ ْٚطٙح جٌكٓحذٟ 3.6958.( ػٍٝ جٌم١ّس ج٨ػٍٝ ٌٍْٛؾ جٌكٓحذٟ ٚجٌطٟ ذٍهص )جٌّٛظف١ٓ

 %(, ًٚ٘ج ٠ر١ٓ جْ ج٨ضفحق وحْ ٍِضفؼح قٛي ًٖ٘ جٌفمٍز.  74( ٚػّٓ ِٓطٜٛ ج١ّ٘س ذٍهص )86493.  ٠رٍغ )

ضكٍص جٌم١حوز فٟ جٌؿحِؼس ػٍٝ وٓد ( ٚ٘ٛ ج٨لً ٌّكطٛج٘ح )3.2708( )2ٚلى ذٍغ جٌّطْٛؾ جٌكٓحذٟ فٟ جٌفمٍز )

( ٚػّٓ ِٓطٜٛ 83189.(. ٚذّٓطٜٛ جٔكٍجف ِؼ١حٌٞ ػٓ جٌْٛؾ ِمىجٌٖ )جٌػمس ٌطك١ٓٓ جٌؼ٩لس ذحٌّٛظف١ٓ.

  %( , ًٚ٘ج ٠ؼطٟ فّٙح ٌّٓطٜٛ جضفحق ٍِضفغ قٛي ًٖ٘ جٌفمٍز.65ذـ)أ١ّ٘س ضمىٌ 

 ( (20اٌغذٚي

 اٌزؾ١ًٍ اٌٛصفٟ ٌلاعزغبثبد ؽٛي ثؼذ اٌؼلالبد الأغب١ٔخ 

 اٌفمشاد
اٌٛعظ 

 اٌؾغبثٟ

الأؾشاف 

 اٌّؼ١بسٞ

ِغزٜٛ 

 الاعبثخ

الا١ّ٘خ 

 إٌغج١خ %

رشر١ت 

 اٌفمشاد

التً تسهم القٌادة فً الجامعة لتوفٌر الاجواء 

 .ٌسودها الود والمشاركة مع الموظفٌن

 2 70. مرتفع 85777. 3.4750

تحرص القٌادة فً الجامعة على كسب الثقة لتحسٌن 

 .العلاقة بالموظفٌن

 4 65. معتدل 83189. 3.2708

تحاول القٌادة فً الجامعة على كسر الحواجز 

 .النفسٌة بٌنهم وبٌن الموظفٌن

 1 74. مرتفع 86493. 3.6958

تشجع القٌادة فً الجامعة الموظفٌن على المناقشة 

 .الاسالٌب الجماعٌة فً العمل

 3 69. مرتفع 96580. 3.4333

Amos V23 تم حذف الفقرة بناء عمى مخرجات برنامج     

  70. مرتفع 8801. 3.4687 اٌّؼذي ٌٍجؼذ

 (. , Microsoft Excel SPSSثشاِظ ) ٔزبئظ بعزخذاَاٌّصذس: اػذاد اٌجبؽش ث
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جدول  يبينيا اجمالياً القيادة التشاركية متغير اما بالنسبة الى التحميل الوصفي لاستجابات عينة الدراسة حول 
فقد , ابعاد ميدانية بأربعةوالذي يقاس الذي يتضح من خلالو وجود اربع ابعاد لمتغير القيادة التشاركية  (11)

بمستوى انحراف معياري عن الوسط مقداره ( و 3.5319)كان وسط الاستجابات الحسابي الموزون لممتغير اجمالا 
القيادة التشاركية يتفق عمى توافرىا  الاحصائية الى اناذ توضح ىذه القيم %( , 71)تبمغ  ىميةبأ( و 9334.)
التدريسين في الكميات لدييم مستوى , مما يدل عمى ان وفقا لاستجابات عينة الدراسةمن الاىمية  مرتفعةدرجة ب

 لمشاركة في اتخاذ القرار وتفويض السمطة  والمشاركة في المعمومات والعلاقات الانسانية.         جيد من ا

عينة الدراسة فقد جاء ترتيبيا كالاتي  الفرعية ميدانياً عمى مستوى القيادة التشاركيةمتغير ما ترتيب ابعاد أ
وفقا ( عمى التوالي المشاركة في المعمومات المشاركة في اتخاذ القرار العلاقات الانسانية, تفويض السمطة  ,)

 ( تمك القيم الاحصائية لوصف المتغير 11اذ يبين جدول ), لاستجابات عينة الدراسة 

 ( 21)  اٌغذٚي

  ٘باٌم١بدح اٌزشبسو١خ ثأثؼبد اٌٛصف الاؽصبئٟ ٚرفغ١شٖ ٌّزغ١ش

 الاثؼبد
اٌٛعظ 

 اٌؾغبثٟ

الأؾشاف 

 اٌّؼ١بسٞ
 ِغزٜٛ الاعبثخ

الا١ّ٘خ 

 إٌغج١خ %

رشر١ت 

 الاثؼبد

 1 75. مرتفع 9223. 3.751  تفويض السمطة 

 2 70. مرتفع 9444. 3.493 المشاركة في اتخاذ القرار

 4 68. مرتفع 9892. 3.415 المشاركة في المعمومات

 3 70. مرتفع 8801. 3.4687 العلاقات الانسانية

 -- 71. مرتفع 9334. 3.5319 المعدل العام لمتغير 

 (. , Microsoft Excel SPSSثشاِظ ) ٔزبئظ بعزخذاَاٌّصذس: اػذاد اٌجبؽش ث
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بالاعتماد عمى الاوساط الحسابية ابعاد القيادة التشاركية من حيث اىميتيا الميدانية ( ترتيب 11)ويوضح الشكل 
 .الموزونة

 
 ( : اٌزّض١ً اٌج١بٟٔ لأثؼبد ِزغ١ش اٌم١بدح اٌزشبسو١خ        13اٌشىً )

 .Microsoft Excel)برنامج ) تم اعداده من قبل الباحث من خلال المصدر:

 الوصف والتحميل والتفسير لمتغير الاداء المتميز: -ثانيا

من حيث  الاداء المتميزحول متغير  وتحميميا وتفسيرىا لوصف الاستجابات تشتمل الفقرة الحالية عمى عرض  
 -فقرات مقياسو وابعاده وعمى النحو الاتي :

 تميز القيادةالوصف والتحميل والتفسير عمى مستوى بعد . 1

فقرات  بخمسالذي تم قياسو  تميز القيادةاستجابات عينة الدراسة وتحميميا وتفسيرىا حول بعد  (11)يبين الجدول 
(Lee1-Lee5)  في حين كان  (3.995)اجمالا  تميز القيادة, فقد بمغ وسط الاستجابات الحسابي الموزون لبعد

ان التدريسين مما يؤكد   ,%(80)وضمن مستوى اىمية نسبية  (8130.)نسبة انحرافيا عن وسطيا الحسابي يبمغ 
في الكميات عينة الدراسة يعتقدون بان ادارة كمياتيم قادرة عمى تحقيق الفاعمية التنظيمية وتوفير فرص جيدة 

 لمتعمم والتطوير في بيئة العمل.

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

المشاركة فً اتخاذ  تفوٌض السلطة 
 القرار

المشاركة فً 
 المعلومات

 العلاقات الانسانٌة
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عمى القيمة  (القٌادة فً الجامعة قادرة على توفٌر فرص التعلم والتطوٌر)التي محتواىا  (2) وقد حصمت الفقرة 
وضمن  (76889.)وقد كان انحرافيا عن وسطيا الحسابي يبمغ  (4.154)الاعمى لموسط الحسابي والتي بمغت 

 , وىذا يبين ان الاتفاق كان مرتفعا حول ىذه الفقرة.  %(83) مستوى اىمية بمغت 

تنفذ القٌادة فً الجامعة العمل من خلال )وىو الاقل لمحتواىا  (3.5750) (5)وقد بمغ المتوسط الحسابي في الفقرة 

وضمن مستوى أىمية  ( 1.01588) وبمستوى انحراف معياري عن الوسط مقداره (المشاركة وتفاعل الموظفٌن
 , وىذا يعطي فيما لمستوى اتفاق مرتفع حول ىذه الفقرة. %(72)تقدر بـ

  (22)جدول ال

 للاستجابات حول بعد تميز القيادةالوصفي لتحميل ا

 اٌفمشاد
اٌٛعظ 

 اٌؾغبثٟ

الأؾشاف 

 اٌّؼ١بسٞ

ِغزٜٛ 

 الاعبثخ

الا١ّ٘خ 

 إٌغج١خ %

رشر١ت 

 اٌفمشاد

القٌادة فً الجامعة قادرة بشكل كبٌر على تحقٌق 

 .التنظٌمٌةالفاعلٌة 

 2 83. مرتفع 73153. 4.1458

القٌادة فً الجامعة قادرة على توفٌر فرص التعلم 

 .والتطوٌر

 1 83. مرتفع 76889. 4.1542

تقدر القٌادات فً الجامعة بشدة عملٌة الانفتاح وتتقبل 

 .التغٌر

 3 81. مرتفع 75361. 4.0333

الازمات القٌادات فً الجامعة لدٌها القدرة على مواجهة 

 .بشكل فعال

 4 77. مرتفع 79485. 3.8708

تنفذ القٌادة فً الجامعة العمل من خلال المشاركة 

 .وتفاعل الموظفٌن

 5 72. مرتفع 1.01588 3.5750

  80. مرتفع 0.8130 3.995 اٌّؼذي ٌٍجؼذ

 (. , Microsoft Excel SPSSثشاِظ ) ٔزبئظ بعزخذاَاٌّصذس: اػذاد اٌجبؽش ث

 نوتشخيص بعد تميز المرؤوسيوصف . 2

 اربعقياسو الذي تم  نالمرؤوسيتميز استجابات عينة الدراسة وتحميميا وتفسيرىا حول بعد  (11)يبين الجدول 
في  (3.7407)اجمالا  نالمرؤوسيتميز , فقد بمغ وسط الاستجابات الحسابي الموزون لبعد  (Em1-Em4)فقرات 



 خٌٍذساع اٌزطج١مٟ اٌغبٔت....................................................................................  اٌضبٌش اٌفصً

 

111 
 

وىذا يدل , %( 75.)وضمن مستوى اىمية نسبية  (9201.)حين كان نسبة انحرافيا عن وسطيا الحسابي يبمغ 
ان التدريسين في الكميات عينة مما يؤكد  مرتفعاً  كانا البعد عمى فقرات ىذعمى ان اتفاق افراد عينة الدراسة 

نجاز جيدة فيم يمتازون بقدرات ميارية الدراسة يقومون بأداء واجباتيم بروح معنوية عالية ونسبة حماس للإ
 لإنجاز اىدافيم واىداف كمياتيم بنجاح. موامكانات عقمية تؤىمي

عمى  (.واجباتهم بروح معنوٌة وحماس عالًبالجامعة  ونٌؤدي الموظف)التي محتواىا  (1)وقد حصمت الفقرة  
 (88970.)وقد كان انحرافيا عن وسطيا الحسابي يبمغ  (3.8917)القيمة الاعمى لموسط الحسابي والتي بمغت 

 , وىذا يبين ان الاتفاق كان مرتفعا حول ىذه الفقرة.  %(  78)وضمن مستوى اىمية بمغت  

فً الجامعة قدرات  ونٌمتلك الموظف)وىو الاقل لمحتواىا  (3.5917)( 2وقد بمغ المتوسط الحسابي في الفقرة )

,  %(72)وضمن مستوى أىمية تقدر بـ (90091.)وبمستوى انحراف معياري عن الوسط مقداره  (عقلٌة ممتازة.
 وىذا يعطي فيما لمستوى اتفاق مرتفع حول ىذه الفقرة.

 (23) اٌغذٚي

 اٌزؾ١ًٍ اٌٛصفٟ ٌلاعزغبثبد ؽٛي ثؼذ ر١ّض اٌّشؤٚع١ٓ

 اٌفمشاد
اٌٛعظ 

 اٌؾغبثٟ

الأؾشاف 

 اٌّؼ١بسٞ

ِغزٜٛ 

 الاعبثخ

الا١ّ٘خ 

 إٌغج١خ %

رشر١ت 

 اٌفمشاد

بالجامعة واجباتهم بروح معنوٌة  فونٌؤدي الموظ

 .وحماس عالً

 1 78. مرتفع 88970. 3.8917

 4 72. مرتفع 90091. 3.5917 .فً الجامعة قدرات عقلٌة ممتازة ونٌمتلك الموظف

Amos V23 تم حذف الفقرة بناء عمى مخرجات برنامج   

فً الجامعة اهدافهم من خلال  ونٌحقق الموظف

 .المشاركة

 2 77. مرتفع 1.00625 3.8292

الجدد فً الجامعة لمعاٌٌر  ونٌخضع اختٌار الموظف

 .الخبرة والكفاءة والتأهٌل

 3 73. مرتفع 88360. 3.6500

  75. مرتفع 9201. 3.7407 ٌٍجؼذ اٌّؼذي

 (. , Microsoft Excel SPSSثشاِظ ) ٔزبئظ بعزخذاَاٌّصذس: اػذاد اٌجبؽش ث
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 وصف وتشخيص بعد تميز الثقافة التنظيمية .3
جْطؿحذحش ػ١ٕس جٌىٌجْس ٚضك١ٍٍٙح ٚضف١ٍٓ٘ح قٛي ذؼى ض١ُّ جٌػمحفس جٌطٕظ١ّ١س جًٌٞ ضُ ل١حْٗ (24) ٠ر١ٓ جٌؿىٚي

, فمى ذٍغ ْٚؾ ج٨ْطؿحذحش جٌكٓحذٟ جٌَّْٛٚ ٌرؼى ض١ُّ جٌػمحفس جٌطٕظ١ّ١س جؾّح٨  (Cl1-Cl4)ذأٌذغ فمٍجش 

( ٚػّٓ ِٓطٜٛ ج١ّ٘س ٔٓر١س 8299.( فٟ ق١ٓ وحْ ٔٓرس جٔكٍجفٙح ػٓ ْٚطٙح جٌكٓحذٟ ٠رٍغ )3.7781)

%(,   ًٚ٘ج ٠ىي ػٍٝ جْ جضفحق جفٍجو ػ١ٕس جٌىٌجْس ػٍٝ فمٍجش ً٘ج جٌرؼى وحْ ٍِضفؼح  ِّح ٠إوى جْ جٌطى١ٓ٠ٌٓ 75)

ؿحِؼ١س ذ١ٓ ج٨وجٌز ٚجٌطى١ٓ٠ٌٓ ٚجٌطٟ فٟ جٌى١ٍحش ػ١ٕس جٌىٌجْس ٠ؼطمىْٚ ذحْ ذٛؾٛو ل١ُ ِشطٍوس فٟ جٌػمحفس جٌ

ضٕٓؿُ ل١ُ ِٚؼطمىجش ( جٌطٟ ِكطٛج٘ح )1ضٛؾٗ ٔكٛ ضكم١ك ج٨وجء جٌؼحٌٟ فٟ جٌٛظ١فس. ٚلى قظٍص جٌفمٍز )

( ٚلى وحْ جٔكٍجفٙح 3.8917( ػٍٝ جٌم١ّس ج٨ػٍٝ ٌٍْٛؾ جٌكٓحذٟ ٚجٌطٟ ذٍهص )جٌّٛظف١ٓ ِغ ل١ُ ٚغمحفس جٌؿحِؼس.

%(, ًٚ٘ج ٠ر١ٓ جْ ج٨ضفحق وحْ ٍِضفؼح 78( ٚػّٓ ِٓطٜٛ ج١ّ٘س ذٍهص  )81611.ػٓ ْٚطٙح جٌكٓحذٟ ٠رٍغ)

ضٛؾٗ غمحفس جٌؿحِؼس ( ٚ٘ٛ ج٨لً ٌّكطٛج٘ح )3.6750( )3قٛي ًٖ٘ جٌفمٍز.  ٚلى ذٍغ جٌّطْٛؾ جٌكٓحذٟ فٟ جٌفمٍز  )

ػّٓ ( 85972ٚ.(  ٚذّٓطٜٛ جٔكٍجف ِؼ١حٌٞ ػٓ جٌْٛؾ ِمىجٌٖ )ٍْٛن جٌّٛظف١ٓ ٔكٛ ضمى٠ُ جوجء ػحٌٟ

 %( , ًٚ٘ج ٠ؼطٟ فّٙح ٌّٓطٜٛ جضفحق ٍِضفغ قٛي ًٖ٘ جٌفمٍز.73ِٓطٜٛ أ١ّ٘س ضمىٌ ذـ)

 (24) اٌغذٚي 

 اٌزؾ١ًٍ اٌٛصفٟ ٌلاعزغبثبد ؽٛي ثؼذ ر١ّض اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ 

 اٌفمشاد
اٌٛعظ 

 اٌؾغبثٟ

الأؾشاف 

 اٌّؼ١بسٞ

ِغزٜٛ 

 الاعبثخ

الا١ّ٘خ 

 إٌغج١خ %

رشر١ت 

 اٌفمشاد

ومعتقدات الموظفٌن مع قٌم وثقافة تنسجم قٌم 

 .الجامعة

 1 78. مرتفع 81611. 3.8917

توجد قٌم مشتركة فً الجامعة تؤمن بها الادارة 

 .والموظفٌن

 2 76. مرتفع 83001. 3.8250

توجه ثقافة الجامعة سلوك الموظفٌن نحو تقدٌم اداء 

 .عالً

 4 73. مرتفع 85972. 3.6750

مسؤولٌة كبٌرة فً اٌجاد ٌقع على عاتق الموظفٌن 

 .اسالٌب عمل متغٌرة

 3 74. مرتفع 81383. 3.7208

Amos V23 تم حذف الفقرة بناء عمى مخرجات برنامج     

  75. مرتفع 8299. 3.7781 اٌّؼذي ٌٍجؼذ

 (. , Microsoft Excel SPSSثشاِظ ) ٔزبئظ بعزخذاَاٌّصذس: اػذاد اٌجبؽش ث
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 الاستراتيجيةوصف وتشخيص بعد تميز  .4
 خمسالذي تم قياسو بالاستراتيجية تميز استجابات عينة الدراسة وتحميميا وتفسيرىا حول بعد  (11)يبين الجدول 

في  (3.6508)اجمالا الاستراتيجية تميز , فقد بمغ وسط الاستجابات الحسابي الموزون لبعد  (Cl1-Cl5)فقرات 
وىذا يدل ,   %(75)وضمن مستوى اىمية نسبية  (9642.)حين كان نسبة انحرافيا عن وسطيا الحسابي يبمغ 

ان التدريسين في الكميات عينة مما يؤكد  مرتفعاً  كانا البعد عمى فقرات ىذعمى ان اتفاق افراد عينة الدراسة 
الدراسة بان ىناك تكامل بين الاىداف الفرعية والاىداف العامة في الجامعة ويتم لتحقيقيا الاستعانة بالجوانب 

 العممية في الفكر الاستراتيجي فضلا عن الوضوح بالرؤية والرسالة الاستراتيجية مع امكانية تحقيقيا.  

عمى القيمة  (تطور الجامعة الرسالة والاهداف وفقا للتغٌرات البٌئٌة.)تواىا ( التي مح1وقد حصمت الفقرة ) 
وضمن  (94514.)( وقد كان انحرافيا عن وسطيا الحسابي يبمغ3.7458الاعمى لموسط الحسابي والتي بمغت )

 %(, وىذا يبين ان الاتفاق كان مرتفعا حول ىذه الفقرة.  75مستوى اىمية بمغت  )

تدرك الجامعة اهمٌة تحقٌق ارتباط )وىو الاقل لمحتواىا  (3.5500) (3) الحسابي في الفقرة وقد بمغ المتوسط 

وضمن مستوى  (88549.) وبمستوى انحراف معياري عن الوسط مقداره  (قوي بٌن رؤٌتها ورسالتها واهدافها
 , وىذا يعطي فيما لمستوى اتفاق مرتفع حول ىذه الفقرة. %(71)أىمية تقدر بـ

 (25اٌغذٚي )

 اٌزؾ١ًٍ اٌٛصفٟ ٌلاعزغبثبد ؽٛي ثؼذ ر١ّض الاعزشار١غ١خ 

 اٌفمشاد
اٌٛعظ 

 اٌؾغبثٟ

الأؾشاف 

 اٌّؼ١بسٞ

الا١ّ٘خ  ِغزٜٛ الاعبثخ

 إٌغج١خ %

رشر١ت 

 اٌفمشاد

 2 74. مرتفع 1.06366 3.7000  .اهداف الجامعة واهدافها الاستراتٌجٌة شاملة ومتكاملة

 1 75. مرتفع 94514. 3.7458  .وفقا للتغٌرات البٌئٌةتطور الجامعة الرسالة والاهداف 

تدرك الجامعة اهمٌة تحقٌق ارتباط قوي بٌن رؤٌتها 

 .ورسالتها واهدافها

 5 71. مرتفع 88549. 3.5500

ٌتبنى المسؤولون فً الجامعة ممارسة التفكٌر 

 .الاستراتٌجً بمساعدة القٌادة الاستراتٌجٌة الفاعلة

 3 73. مرتفع 86372. 3.6542

 4 72. مرتفع 1.05378 3.6042 .فً الجامعة , توجد استراتٌجٌة مؤسسٌة شاملة

  75. مرتفع 9624. 3.6508 اٌّؼذي ٌٍجؼذ
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  (16)اجمالياً يبينيا جدول الاداء المتمٌزاما بالنسبة الى التحميل الوصفي لاستجابات عينة الدراسة حول متغير 
ابعاد ميدانية, فقد كان وسط  أربعوالذي يقاس ب الاداء المتمٌزالذي يتضح من خلالو وجود اربع ابعاد لمتغير 

 (8814.)وبمستوى انحراف معياري عن الوسط مقداره  (3.7911) الاستجابات الحسابي الموزون لممتغير اجمالا
ىناك اتفاق عمى توافره بدرجة  الاداء المتمٌز, اذ توضح ىذه القيم الاحصائية الى ان %(76)و بأىمية تبمغ 

مرتفع لدييم مستوى  التدريسين في الكمياتمرتفعة من الاىمية وفقا لاستجابات عينة الدراسة, مما يدل عمى ان 
 من تحقق الاداء المتميز مما ينعكس في تحقيق الاداء المتميز لمكميات والجامعات التي يعممون فييا. 

عينة الدراسة فقد جاء ترتيبيا دانياً عمى مستوى الفرعية مي الاداء المتمٌزتيب ابعاد متغير اما بالنسبة الى تر 
عمى التوالي وفقا  ( ,, تميز الاستراتيجيةنالمرؤوسيتميز  ,تميز الثقافة التنظيمية ,تميز القيادة)كالاتي 

 ( تمك القيم الاحصائية لوصف المتغير 16لاستجابات عينة الدراسة, اذ يبين جدول ) 

   (21)جدول ال

 بأبعاده  الاداء المتميز لمتغيرالوصف الاحصائي وتفسيره  

 الاثؼبد
اٌٛعظ 

 اٌؾغبثٟ

الأؾشاف 

 اٌّؼ١بسٞ
 ِغزٜٛ الاعبثخ

الا١ّ٘خ 

 إٌغج١خ %

رشر١ت 

 الاثؼبد

 1 80. مرتفع 0.8130 3.995 تميز القيادة

 3 75. مرتفع 9201. 3.7407 نالمرؤوسيتميز 

 2 75. مرتفع 8299. 3.7781 تميز الثقافة التنظيمية

 4 75. مرتفع 9624. 3.6508 تميز الاستراتيجية

  76. مرتفع 8814. 3.7911 المعدل العام لمتغير
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الحسابية بالاعتماد عمى الاوساط ابعاد الاداء المتميز من حيث اىميتيا الميدانية ( ترتيب 14ويوضح الشكل )
 الموزونة.

 

 
 ( : اٌزّض١ً اٌج١بٟٔ لأثؼبد ِزغ١ش الاداء اٌّز١ّض14اٌشىً )

 .Microsoft Excel)برنامج ) تم اعداده من قبل الباحث من خلالالمصدر: 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8

3.9

4

 تمٌز الاستراتٌجٌة تمٌز الثقافة التنظٌمٌة تمٌز المرؤوسٌن تمٌز القٌادة
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 اٌّجؾش اٌضبٌش

 اخزجبس فشض١بد اٌذساعخ

بــرجراءات الوصــف الاحصــائي التــي تحــدد يخــتص اجــراء المبحــث الحــالي بتحقيــق ىــدفين الاول منيمــا ييــتم      
( فــي القيــادة التشــاركية, , الاداء المتميــزمســتوى واتجــاه علاقــة الارتبــاط بــين المتغيــرات الخاصــة بالدراســة وىــي: )

حــين ييــتم الاجــراء الاحصــائي الثــاني بفحــص طبيعــة وحجــم تــأثير المتغيــرات فيمــا بينيــا ضــمن النمــوذج البســيط 
شــرة تمكــن الباحــث مــن فيــم طبيعــة حركيــة متغيــرات الدراســة ضــمن النمــوذج البســيط والــذي يتضــمن تــأثيرات مبا

 ,Spss.V.25, Amos V23) المختبر, وقد تم اعتماد مجموعة من البرنامج الاحصائية لتحقيق الإجراءين ىي:

Excel) ســــيتم مــــن خلاليــــا اســــتخدام معامــــل ارتبــــاط بيرســــون(Pearson Correlation)    والنمذجــــة الييكميــــة  
(SEM) (Structural Equation Modeling)  بيــدف بيــان ىــل يوجــد تــأثير مباشــر بــين المتغيــرات ضــمن

النمــوذج المختبــر, اذ يمتــاز اختبــار الفرضــيات بالنمذجــة الييكميــة بعــدة مميــزات منيــا اســتيعاب النمــوذج الفرضــي 
 عـــن امكانيـــة ارتباطيـــا مــــع للاختبـــار لمتغيـــرات عـــده ســـواء كانــــت متغيـــرات مســـتقمة ام تابعـــة )معتمـــدة(, فضــــلا

مجموعــة متغيــرات مقاســة كــالفقرات فــي  عــن طريــقالمتغيــرات الغيــر مقاســة )الكامنــة( والتــي لا تقــاس بــذاتيا بــل 
الاستبانة, وىي بذلك تمكن الباحث من تخمين طبيعة لعلاقات الخطية التي تكون بين متغيرات الدراسة فالنمذجة 

 مقاسة )الكامنة(   الالمتغيرات المقاسة وغير يعني انيا قد تشمل في بنيتيا جميع 

اذ يـتم بنـاء النمـوذج الفرضـي بمجموعــة مـن العلاقـات الخطيـة التـي تكــون موجـو وغيـر موجـو فالعلاقـات الخطيــة  
الموجو تكـون بـين المتغيـرات المقاسـة والغيـر مقاسـة )الكامنـة( وبعبـارة اخـرى توضـح تـأثير متغيـر مـا عمـى متغيـر 

اما تمك العلاقات الخطية غير الموجو فيي عبارة عن ارتباط لا يدل عمى تأثير موجو ضمن  اخر ضمن النموذج
الييكميـة يمكـن الاعتمـاد عمييـا فـي اسـتخراج مسـتوى  فالنمذجـة. (Alaloul et al , 2020: 6)نمـوذج الاختبـار

جودة النمـوذج المختبـر ومسـتوى تشـبع الفقـرات لمبعـد الـذي تنتمـي اليـو وىـو مـا يعـرف بالتحميـل العـاممي التوكيـدي 
فضلا عن اسـتخداميا فـي اختبـار مـا تـم افتراضـو مـن نمـوذج يعكـس طبيعـة التـأثيرات بـين متغيـرات الدراسـة عممـا 

تخدام النمذجة لاحـد الاختبـارات اعـلاه او لكمييمـا معـا وىـو المفضـل فـي مجـال التحميـل الاحصـائي, انو يمكن اس
 وفيما يمي بيان لإجراءات التحميل الإحصائي الخاصة بيذا المبحث:
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 . الفرضيات الخاصة بعلاقات الارتباط بين متغيرات الدراسةاولا  

  : ولىالرئيسة الا الارتباط . فرضية 1

بــين متغيــر القيــادة التشــاركية ومتغيــر الاداء المتميــز  الارتبــاطتتحــدد فرضــية الارتبــاط الرئيســة الاولــى باستكشــاف 
 ()الاداء المتميزتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوٌة بٌن )القٌادة التشاركٌة( بأبعاده ومتغٌر )والتي محتواىا 

ٛليٛف ػٍيٝ ِيىٜ ضكميك جٌفٍػي١س جػي٩ٖ )جٌطكميك ِيٓ ؽر١ؼيس ٌٍ (Pearson)جي ضُ جْطهىجَ ِؼحًِ جٌضرحؽ ذ١ٍْيْٛ 

ج٨ٌضرحؽ ذ١ٓ ِطه١ٍ )جٌم١حوز جٌطشحٌو١س( ِّٚػ٩ ذأذؼحوٖ )ضف٠ٛغ جٌٓيٍطس , جٌّشيحٌوس فيٟ جضهيحي جٌميٍجٌ, جٌّشيحٌوس 

ض١ّيُ  فٟ جٌّؼٍِٛحش, جٌؼ٩لحش ج٨ٔٓح١ٔس( ِٚطه١ٍ )ج٨وجء جٌّط١ُّ( ِّػ٩ ذأذؼحوٖ )ض١ُّ جٌم١حوز, ض١ّيُ جٌٍّؤْٚي١ٓ,

جٌّظيفٛفس جٌهحطيس ذؼ٩ليحش ج٨ٌضريحؽ ِيح ذي١ٓ  (27)جٌػمحفس جٌطٕظ١ّ١س, ض١ُّ ج٨ْطٍجض١ؿ١س(. ٠ٚظٙيٍ جٌؿيىٚي ٌليُ 

٠ري١ٓ  (n)ِطه١ٍ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ٚأذؼحوٖ ِٚطه١ٍ ج٨وجء جٌّط١ّيُ. ٌٚر١يحْ ضفحطي١ً ِطؼيّٕحش جٌؿيىٚي فيحْ قيٍف 

٠ر١ٓ جْ ج٨نطرحٌ وحْ ذحضؿح١٘ٓ فٟ ق١ٓ ٠ّىٓ ِؼٍفس ِؼ٠ٕٛس ج٨نطرحٌ  (tailed-2)قؿُ جٌؼ١ٕس جٌّهطرٍز , ِٚهطظٍ 

جٌطييٟ ٠كٓييرٙح جٌرٍٔييحِؽ ِييغ جٌطييٟ ٘ييٟ ِكٓييٛذس  (t)ٚجٌييًٞ ٠ّػييً ٔط١ؿييس جٌّمحٌٔييس ذيي١ٓ  (.Sig)ِييٓ نيي٩ي ِهطظييٍ

جٌيٝ ْي١طُ جٌٕظيٍ  (**)ذحٌؿىجٚي ج٨قظحت١س وْٚ جْ ٠ظٍٙ ل١ّس جٌٕحضؽ ٚجّٔح ٠ٓطىي ػٍٝ جٌّؼ٠ٕٛس ذحػطّيحو ػ٩ِيس 

 :  (27)ل١ّس ِؼح٩ِش  ج٨ٌضرحؽ جٌٝ نّّ فثحش جْح١ْس ٚوّح ٠طؼف فٟ جٌؿىٚي 

 الارتباطفئات تفسير مستوى معامل  (27)جدول ال

 الارتباط  معاملاتقيمة  تفسير علاقة الارتباط ت
 r = 0 لا توجد علاقة ارتباط 1
 r = ±1 تامة موجبة او سالبة 2
 ± )0.00- (0.30 ضعيفة ايجابية او سمبية 3
 ± (0.70-0.31) قوية ايجابية او سمبية 4
 ±( 0.99-0.71) قوية جدا ايجابية او سمبية 5

Source : Saunders, M., Lewis, P., & Thornhill, A. (2009). " Research methods for business students " 5
th
 ed 

, Pearson Education Limited : Prentice Hall , England , P.459. 

ــيلا اوليــا لــدعم  (18)الــى القاعــدة اعــلاه يبــين جــدول  اســتناداُ  ان معــاملات الارتبــاط المبينــة فــي الجــدول تقــدم دل
القيــــادة ان ىنــــاك تــــلازم بنســــبة قويــــة بــــين تــــوافر ) (18)فرضــــيات الارتبــــاط الرئيســــة والفرعيــــة, اذ يبــــين الجــــدول 

بأبعاده )تفـويض السـمطة , المشـاركة فـي اتخـاذ القـرار, المشـاركة فـي المعمومـات, العلاقـات الانسـانية(  التشاركية(
وىـي علاقـة ارتبـاط طرديـة وذات  ( **489.  فقـد كانـت قـوة الارتبـاط تبمـغ   ) ,(الاداء المتميـزوالمتغيـر المعتمـد )



 خٌٍذساع اٌزطج١مٟ اٌغبٔت....................................................................................  اٌضبٌش اٌفصً

 

117 
 

اي بمســتوى ثقــة بالنتيجــة %( 1) مســتوى معنويــةالــذي كــان ضــمن  (.Sig)دلالــة معنويــة اســتنادا الــى مؤشــر 
اذ تفســـر ىـــذه النتيجـــة ان تــــوافر مســـتوى القيـــادة التشــــاركية ســـواء مـــن قبـــل القيــــادات فـــي او فـــي قيــــام  ,%(99)

الجامعات والكميات الأىميـة فـي كـربلاء وىـي )جامعـة اىـل البيـت وجامعـة الـوارث الانبيـاء وجامعـة الزىـراء لمبنـات 
ة الزىــراوي الجامعــة وكميــة الصـــفوة الجامعــة( بتــوفير منــاخ ايجــابي يســـاعد عمــى تــوافر فيــم لضــرورة القيـــادة وكميــ

التشاركية سيؤدي حتما الى وجود نسبة جيـدة مـن الاداء المتميـز, وبنـاء عمـى سـبق فـان النتـائج اعـلاه تقـدم دعمـا 
جد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوٌة بٌن )القٌادة تو)لقبول تحقق الفرضية الرئيسة الاولى المختبرة  التي محتواىا 

ضــمن حيــز الجامعـات والكميــات الأىميــة فـي كــربلاء وىــي )جامعــة  ()الاداء المتميزززالتشاااركٌة( بأبعاااده ومتغٌاار 
 اىل البيت وجامعة الوارث الانبياء وجامعة الزىراء لمبنات وكمية الزىراوي الجامعة وكمية الصفوة الجامعة(

  ( 28 )عذٚي 

 ِصـفٛفخ ِؼبِلاد الاسرـجبط ث١ٓ اٌم١بدح اٌزشبسو١خ ثأثؼبد٘ب  ٚالاداء اٌّز١ّض

Correlations 

 

تفوٌض 

  السلطة

المشاركة فً 

 اتخاذ القرار

المشاركة فً 

 المعلومات

العلاقات 

 الانسانٌة

القٌادة 

 الاداء المتمٌز التشاركٌة

 تفوٌض السلطة

 

Pearson Correlation 1 .594
**
 .249

**
 .225

**
 .711

**
 .462

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 .000 

N 240 240 240 240 240 240 

 المشاركة فً اتخاذ القرار

 

Pearson Correlation .594
**
 1 .295

**
 .262

**
 .754

**
 .391

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .000 .000 

N 240 240 240 240 240 240 

 المشاركة فً المعلومات

 

Pearson Correlation .249
**
 .295

**
 1 .535

**
 .732

**
 .235

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .000 .000 

N 240 240 240 240 240 240 

 العلاقات الانسانٌة

 

Pearson Correlation .225
**
 .262

**
 .535

**
 1 .687

**
 .334

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .000 .000 

N 240 240 240 240 240 240 

 Pearson Correlation .711
**
 .754

**
 .732

**
 .687

**
 1 .489

**
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 Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  .000 القٌادة التشاركٌة

N 240 240 240 240 240 240 

Pearson Correlation .462 الاداء المتمٌز
**
 .391

**
 .235

**
 .334

**
 .489

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000  

N 240 240 240 240 240 240 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 spss v.25المصدر: مخرجات برنامج 

 فرضيات فرعية ىي: عدة ومن خلال الفرضية الرئيسة الاولى يمكن بيان

 الفرعية الاولى :الارتباط اختبار فرضية  . أ
 الاداء المتميزومتغير   صلاحياتتفويض التيتم الفرضية الفرعية الاولى باستكشاف علاقة الارتباط بين بعد 

اذ يبين جدول  (ومتغير الاداء المتميز صلاحياتتوجد علاقة ارتباط موجبة ومعنوية بين بعد  تفويض ال)والتي محتواىا 
الاداء  ومتغير  صلاحياتتفويض التحقق علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية وطردية الاتجاه بين بعد  (18)

%( 1وان ىذه القيمة الاحصائية ىي ضمن حدود معنوية ) (**0.462اذ كان مقدار الارتباط بينيما  ) المتميز
التي ظيرت انيا  (.Sig)لمؤشر%( والتي تم قراءتيا وفقا 99والذي يعني قبول النتيجة بمستوى ثقة تبمغ )

( وبناء عمى النتيجة اعلاه فان قوة الارتباط والتلازم المتحقق كان ضمن مستوى علاقة ارتباط قوية بين 000.)
  (.17)وفقا لمقاعدة المعتمدة في جدول  الاداء المتميزومتغير  صلاحياتتفويض البعد 

في كربلاء وىي )جامعة اىل البيت  الأىميةالكميات الجامعات و في  قياداتان الويمكن تفسير ىذا التلازم 
يعتقدون بان  وجامعة الوارث الانبياء وجامعة الزىراء لمبنات وكمية الزىراوي الجامعة وكمية الصفوة الجامعة(

ينعكس بشكل ايجابي عمى بيئة الالتزام بحدود الصلاحيات الممنوحة لمموظفين ليم عندما يتم تمكينيم وظيفيا 
في كربلاء وىي )جامعة اىل البيت وجامعة الوارث  الأىميةالجامعات والكميات يق الاداء المتميز وتحقعمل 

. وبناء عمى النتائج اعلاه فأنيا الانبياء وجامعة الزىراء لمبنات وكمية الزىراوي الجامعة وكمية الصفوة الجامعة(
ن الفرضية الرئيسة الاولى والتي محتواىا يتعمق تقدم دعما قويا لقبول فرضية الارتباط الفرعية الاولى المشتقة م

الاداء والمتغير المعتمد  القيادة التشاركيةضمن متغير   لصلاحياتتفويض ابوجود ارتباط معنوي بين بعد 
 .    المتميز
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 :الثانيةاختبار الفرضية الفرعية ب .
 الاداء المتميزومتغير  المشاركة في اتخاذ القرارتكشاف علاقة الارتباط بين بعد باس ثانيةالفرضية الفرعية ال تيتم

 )توجد علاقة ارتباط موجبة ومعنوية بين بعد  المشاركة في اتخاذ القرار ومتغير الاداء المتميز(والتي محتواىا 

المشاركة في اتخاذ القرار  تحقق علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية وطردية الاتجاه بين بعد (18) اذ يبين جدول

وان ىذه القيمة الاحصائية ىي ضمن حدود  (**0.391اذ كان مقدار الارتباط بينيما  ) الاداء المتميز ومتغير

التي  (.Sig)%( والتي تم قراءتيا وفقا لمؤشر99%( والذي يعني قبول النتيجة بمستوى ثقة تبمغ )1معنوية )

والتلازم المتحقق كان ضمن مستوى علاقة ( وبناء عمى النتيجة اعلاه فان قوة الارتباط 000.ظيرت انيا )

  (.17)وفقا لمقاعدة المعتمدة في جدول  الاداء المتميزومتغير  قوية بين بعد المشاركة في اتخاذ القرار ارتباط

ان الافراد الموظفين في بين بعد المشاركة في اتخاذ القرار ومتغير الاداء المتميز بويمكن تفسير ىذا التلازم 

في كربلاء وىي )جامعة اىل البيت وجامعة الوارث الانبياء وجامعة الزىراء لمبنات  الأىميةكميات الجامعات وال

يشتركون بشكل فعمي بنسبة معينة في بعض القرارات التي تحدد  وكمية الزىراوي الجامعة وكمية الصفوة الجامعة(

. وبناء عمى النتائج ق الاداء المتميزمشكلاتيم ويساىمون في وضع الحمول ليا مما يعني خمق دافع لدييم لتحقي

المشتقة من الفرضية الرئيسة الاولى والتي  ثانيةالاعلاه فأنيا تقدم دعما قويا لقبول فرضية الارتباط الفرعية 

والمتغير  القيادة التشاركيةضمن متغير  بوجود ارتباط معنوي بين بعد المشاركة في اتخاذ القرارمحتواىا يتعمق 

 . ء المتميزالاداالمعتمد 

 الثالثةاختبار الفرضية الفرعية ت .
 الاداء المتميزومتغير  المشاركة في المعموماتباستكشاف علاقة الارتباط بين بعد  ثالثةالفرضية الفرعية ال تيتم

 (18)اذ يبين جدول  (الاداء المتميزومتغير   المشاركة في المعموماتتوجد علاقة ارتباط موجبة ومعنوية بين بعد  )والتي محتواىا 
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 الاداء المتميز ومتغير المشاركة في المعموماتتحقق علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية وطردية الاتجاه بين بعد 

%( والذي 1وان ىذه القيمة الاحصائية ىي ضمن حدود معنوية ) (**0.235اذ كان مقدار الارتباط بينيما  )

( 000.التي ظيرت انيا ) (.Sig)والتي تم قراءتيا وفقا لمؤشر%( 99يعني قبول النتيجة بمستوى ثقة تبمغ )

بين بعد  ضعيفةكان ضمن مستوى علاقة ارتباط  وبناء عمى النتيجة اعلاه فان قوة الارتباط والتلازم المتحقق

  (.17)وفقا لمقاعدة المعتمدة في جدول  الاداء المتميزومتغير  المشاركة في المعمومات

ان الافراد الموظفين في بالاداء المتميز ومتغير  بين بعد المشاركة في المعموماتويمكن تفسير ىذا التلازم 

في كربلاء وىي )جامعة اىل البيت وجامعة الوارث الانبياء وجامعة الزىراء لمبنات  الأىميةالجامعات والكميات 

م عمى المعمومات في الوقت المناسب يعني عند حصولي وكمية الزىراوي الجامعة وكمية الصفوة الجامعة(

وبناء عمى النتائج اعلاه فأنيا تقدم دعما قويا لقبول استيعابيم لماىية عمميم مما يعني تلازم تحقق اداء متميز, 

بوجود ارتباط معنوي المشتقة من الفرضية الرئيسة الاولى والتي محتواىا يتعمق  ثالثةالفرضية الارتباط الفرعية 

 الاداء المتميز.    والمتغير المعتمد  القيادة التشاركيةضمن متغير  المشاركة في المعموماتبين بعد 

 الرابعة:اختبار الفرضية الفرعية ث .
 الاداء المتميزومتغير  العلاقات الانسانيةباستكشاف علاقة الارتباط بين بعد  رابعةالفرضية الفرعية ال تيتم

 (18)اذ يبين جدول  (الاداء المتميزومتغير  العلاقات الانسانية موجبة ومعنوية بين بعد ة ارتباطتوجد علاق)والتي محتواىا 

اذ  الاداء المتميز ومتغير العلاقات الانسانيةتحقق علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية وطردية الاتجاه بين بعد 

%( والذي 1وان ىذه القيمة الاحصائية ىي ضمن حدود معنوية ) (**0.334كان مقدار الارتباط بينيما  )

( 000.التي ظيرت انيا ) (.Sig)%( والتي تم قراءتيا وفقا لمؤشر99يعني قبول النتيجة بمستوى ثقة تبمغ )

وبناء عمى النتيجة اعلاه فان قوة الارتباط والتلازم المتحقق كان ضمن مستوى علاقة ارتباط قوية بين بعد 

 (.17)وفقا لمقاعدة المعتمدة في جدول  الاداء المتميزومتغير  ات الانسانيةالعلاق
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الجامعات ان الافراد الموظفين في بالاداء المتميز ومتغير بين بعد العلاقات الانسانية ويمكن تفسير ىذا التلازم 

في كربلاء وىي )جامعة اىل البيت وجامعة الوارث الانبياء وجامعة الزىراء لمبنات وكمية  الأىميةوالكميات 

يتأثرون بالأجواء الانسانية التي تتحقق ليم من قبل كمياتيم مما ينعكس  الزىراوي الجامعة وكمية الصفوة الجامعة(

دعما قويا لقبول فرضية الارتباط الفرعية  وبناء عمى النتائج اعلاه فأنيا تقدمعمى تعزيز دوافعيم للأداء المتميز 

 كفاءة لذاتيةبوجود ارتباط معنوي بين بعد الالمشتقة من الفرضية الرئيسة الاولى والتي محتواىا يتعمق  رابعةال

 .    الاداء المتميزوالمتغير المعتمد  القيادة التشاركيةضمن متغير 

 سة:اختبار فرضيات مسار التأثير لنموذج الدرا -ثانيا  
نعمل عمى اختبار فرضيات الدراسة الخاصة بالنموذج البسيط المختبر الذي يشتمل عمى مسار ىذه الفقرة في 

لمتأثير المباشر بين المتغير المستقل )القيادة التشاركية الى المتغير المعتمد )الاداء المتميز( فضلا عن المسارات 
مي توضيح لتمك لاختبار مسارات التأثير الفرعية لاختبار ابعاد المتغير المستقل عمى المتغير التابع  وفيما ي

  -تمك:

 :لاولىالرئيسة ا اختبار مسار التأثير لمفرضية. اولا

)يوجـد تـأثير سيتم في ىذه الفرضية التحقق من مقدار تأثير المتغير المسـتقل فـي المتغيـر المعتمـد والتـي محتواىـا 
ذو دلالـــة معنويـــة بـــين القيـــادة التشـــاركية فـــي الاداء المتميـــز عمـــى الجامعـــات والكميـــات الاىميـــو فـــي كـــربلاء وىـــي 
ـــة الصـــفوة  ـــة الزىـــراوي الجامعـــة وكمي ـــوارث الانبيـــاء وجامعـــة الزىـــراء لمبنـــات وكمي )جامعـــة اىـــل البيـــت وجامعـــة ال

التي تمثل بـديل  (Structural Equation Model)  يكميةتماد عمى منيج النمذجة اليمن خلال الاعالجامعة( 
 ةافضل من لتحميل المسار, والانحـدار المتعـدد, وتحميـل السلاسـة الزمنيـة لأنيـا لا تسـتخرج حجـم التـأثير والمعنويـ

الاحصـــائية فقـــط وانمـــا تســـتخرج مـــدى ملائمـــة البيانـــات لمنمـــوذج المقتـــرح لمدراســـة فـــي ضـــوء عـــدد مـــن المؤشـــرات 
ــــم تصــــميم الشــــكل الاحصــــائية ــــار ت ــــات التــــأثير  (29)( وجــــدول  15)     , وبيــــدف اجــــراء الاختب ــــد علاق لتحدي

 ومعنويتيا بين المتغيرات وكما موضح في ادناه,
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 ( اخزجبس اٌزأص١ش اٌّجبشش ٌفشض١خ اٌزأص١ش اٌشئ١غخ الا15ٌٝٚاٌشىً )

 (Amos. V.23)اٌّصذس: اػذاد اٌجبؽش ثبػزّبد ِخشعبد ثشٔبِظ 

 

 (29)عذٚي 

 الاداء اٌّز١ّضفٟ الاٚصاْ الأؾذاس٠خ لاخزجبس فشض١بد  اٌزأص١ش اٌّجبشش ٌٍم١بدح اٌزشبسو١خ 

 معنوٌة القٌم النسبة الحرجة خطأ القٌاس القٌم اللامعٌارٌة القٌم المعٌارٌة المتغٌرات المسار المتغٌرات

 الاداء المتمٌز

  
<--- 

 القٌادة التشاركٌة
.489 

.464 .054 8.659 *** 

 Amos V.23اٌّصذس : ِٓ اػذاد اٌجبؽش ثبلاػزّبد ػٍٝ ِخشعبد ثشٔبِظ 

الاداء فـي المتعمقة باختبار التأثير المباشر لمقيـادة التشـاركية  ( مجموعة النتائج 15والشكل )  (29)يبين الجدول 
, وىــذا يشــير (0.24)( لمقيــادة التشــاركية والاداء المتميــزR2) قيمــة معامــل التحديــد ) التفســير(المتميــز فقــد بمغــت  

من التغييرات التي تحدث عمى مسـتوى الاداء المتميـز امـا النسـبة المتبقيـة  (%24)الى ان القيادة التشاركية تفسر 
فتعــود لتــأثير متغيــرات  اخــرى لــم تــدرس فــي النمــوذج الاحصــائي لمدراســة, فــي حــين كانــت قيمــة %( 76)والبالغــة 

وىي قيمة تدل عمـى ان معامـل الميـل الحـدي  (= 0.489, P< .01) (Beta Standardized)التأثير المختبر بـ 
قـيم ذات دلالـة معنويـة لان يؤشر علاقة طرديـة موجبـة بـين متغيـر القيـادة التشـاركية والاداء المتميـز, وتعـد ىـذه ال

ويشــــير   (P<.001)وىـــي قيمـــة معنويـــة عنـــد  (1.96)( حصـــمت عمـــى مقـــدار اكبــــر مـــن .C.Rالحرجـــة  لنســـبة)ا
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مضمون ىذه النتيجة الى ان الموظفين الذين لدييم مستوى عال من تفويض الصلاحية ومشاركة في اتخاذ القرار 
وجــود علاقــات انســانية جيــدة يــؤدي الــى زيـــادة الاداء وتحقيــق مســتويات مشــاركة بالمعمومــات عــالي فضــلا عـــن 

المتميـز فـي الكميـات والجامعـات قيـد الدراســة. وىـذا يشـير الـى قبـول الفرضــية التـي تقتـرح وجـود علاقـة تــأثير ذات 
دلالــة معنويــة بــين القيــادة التشــاركية والاداء المتميــز. وبنــاء عمــى النتــائج اعــلاه يتــوفر دعــم لقبــول مســار فرضــية 

 ير الاولى بين المتغير المستقل والمتغير التابع وىي تطابق توقعات الدراسة في اطارىا الفكري. التأث

 ومن خلال الفرضية الرئيسة الاولى يشتق مسارات التأثير الفرعية الاتية: 

ضــمن   صــلاحياتســيتم فــي ىــذه الفرضــية التحقــق مــن مقــدار تــأثير بعــد تفــويض ال (:1-1الفرضززية الفرعيززة)أ .
يوجزززد تزززأثير ذو دلالزززة معنويزززة لبعزززد تفزززويض ابعـــاد المتغيـــر المســـتقل فـــي المتغيـــر المعتمـــد والتـــي محتواىـــا )

في الاداء المتميز عمى الجامعات والكميات الأهمية في كربلاء وهزي )جامعزة اهزل البيزت وجامعزة    صلاحياتلا
( مـن خـلال الاعتمـاد الوارث الانبيزاء وجامعزة الزهزراء لمبنزات وكميزة الزهزراوي الجامعزة وكميزة الصزفوة الجامعزة(

, وبيدف اجـراء الاختبـار تـم تصـميم الشـكل ) (Structural Equation Model) نموذج المعادلة الييكميةعمى 
لتحديــد علاقــات التــأثير ومعنويتيــا بــين البعــد الاول لممتغيــر المســتقل والمتغيــر المعتمــد وكمــا  (31)( وجــدول  16

 يأتي :

 
 ( اخزجبس ِغبس اٌزأص١ش اٌّجبشش ٌٍفشض١خ اٌفشػ١خ الاٌٚٝ اٌّشزك ِٓ اٌفشض١خ اٌشئ١غخ الا16ٌٝٚ) اٌشىً

 (Amos. V.23)ذاد اٌجبؽش ثبػزّبد ِخشعبد ثشٔبِظ اٌّصذس: اػ
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 ( 30عذٚي ) 

الاداء فٟ ضّٓ ِزغ١ش اٌم١بدح اٌزشبسو١خ   ٌصلاؽ١بدالاٚصاْ الأؾذاس٠خ لاخزجبس ِغبس فشض١خ اٌزأص١ش اٌّجبشش ٌجؼذ رف٠ٛض ا

  اٌّز١ّض

 معنوٌة القٌم النسبة الحرجة خطأ القٌاس القٌم اللامعٌارٌة القٌم المعٌارٌة المتغٌرات المسار المتغٌرات

صلاحٌاتتفوٌض ال ---> الاداء المتمٌز   .462 .333 .041 8.049 *** 

 Amos V.23اٌّصذس : ِٓ اػذاد اٌجبؽش ثبلاػزّبد ػٍٝ ِخشعبد ثشٔبِظ 

المتعمقــــة باختبــــار مســــار التــــأثير المباشــــر لبعــــد تفــــويض  ( مجموعــــة النتــــائج 16والشــــكل )  (31)يبــــين الجــــدول 
ــــر القيــــادة التشــــاركية والاداء المتميــــز فقــــد بمغــــت  قيمــــة معامــــل التحديــــد ) التفســــير(  صــــلاحياتال  ضــــمن متغي
(R2=0.21وىذا يشير الى ان بعد تفويض ال ,)من التغييرات التي تحدث عمى مستوى  (%21)يفسر   صلاحيات

اخرى لم تدرس في النمـوذج الاحصـائي   فتعود لتأثير متغيرات%( 79)الاداء المتميز اما النسبة المتبقية والبالغة 
وىـي قيمـة تـدل  (= 0.462, P< .01) (Beta Standardized)لمدراسة, في حين كانت قيمة التأثير المختبر بــ 

والاداء المتميز, وتعد ىذه  صلاحياتعمى ان معامل الميل الحدي يؤشر علاقة طردية موجبة بين بعد تفويض ال
وىي قيمة معنوية عند  (1.96)( حصمت عمى مقدار اكبر من .C.Rالحرجة  لنسبة)ا القيم ذات دلالة معنوية لان

(P<.001)   ويشير مضمون ىذه النتيجة الى ان الموظفين الذين لدييم مستوى التفويض لمصـلاحية سـيؤدي الـى
زيــادة الاداء المتميــز. وىــذا يشــير الــى قبــول الفرضــية التــي تقتــرح وجــود علاقــة تــأثير ذات دلالــة معنويــة بــين بعــد 

لقبـول مسـار فرضـية التـأثير الفرعيـة  والاداء المتميـز. وبنـاء عمـى النتـائج اعـلاه يتـوفر دعـم  صـلاحياتتفويض ال
 الاولى بين البعد الاول من المتغير المستقل والمتغير التابع وىي تطابق توقعات الدراسة في اطارىا الفكري.

التحقــق مــن مقــدار تــأثير بعــد المشــاركة فــي اتخــاذ  ســيتم فــي ىــذه الفرضــية (:1-2)الثانيززة . الفرضززية الفرعيززةب
أثير ذو دلالـــة معنويـــة لبعـــد المســـتقل فـــي المتغيـــر المعتمـــد والتـــي محتواىـــا )يوجـــد تـــ ضـــمن ابعـــاد المتغيـــر القـــرار

في كربلاء وىي )جامعة اىل البيت  الأىميةالجامعات والكميات عمى  الاداء المتميزفي  المشاركة في اتخاذ القرار
( مـــن خـــلال فوة الجامعـــة(وجامعـــة الـــوارث الانبيـــاء وجامعـــة الزىـــراء لمبنـــات وكميـــة الزىـــراوي الجامعـــة وكميـــة الصـــ

(, وبيدف اجـراء الاختبـار تـم تصـميم Structural Equation Modelالييكمية ) نموذج المعادلةالاعتماد عمى 
ـــر  ثـــانيلتـــأثير ومعنويتيـــا بـــين البعـــد اللتحديـــد علاقـــات ا (31)( وجـــدول  17الشـــكل )  لممتغيـــر المســـتقل والمتغي

 يأتي : المعتمد وكما 
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 اخزجبس ِغبس اٌزأص١ش اٌّجبشش ٌٍفشض١خ اٌفشػ١خ اٌضب١ٔخ اٌّشزك ِٓ اٌفشض١خ اٌشئ١غخ الاٌٚٝ( 17اٌشىً )

 (Amos. V.23)اٌّصذس: اػذاد اٌجبؽش ثبػزّبد ِخشعبد ثشٔبِظ 

   

 ( 31عذٚي ) 

  الاداءفٟ الاٚصاْ الأؾذاس٠خ لاخزجبس ِغبس فشض١خ اٌزأص١ش اٌّجبشش ٌجؼذ اٌّشبسوخ فٟ ارخبر اٌمشاس ضّٓ ِزغ١ش اٌم١بدح اٌزشبسو١خ 

 اٌّز١ّض

  

 Amos V.23برنامج مخرجات  على بالاعتمادالمصدر : من اعداد الباحث 

المتعمقــة باختبــار مســار التــأثير المباشــر لبعــد المشــاركة فــي  ( مجموعــة النتــائج 17والشــكل )  (31)يبــين الجــدول 
ــــد ) التفســــير( ــــادة التشــــاركية والاداء المتميــــز فقــــد بمغــــت  قيمــــة معامــــل  التحدي  اتخــــاذ القــــرار ضــــمن متغيــــر القي

(R2=0.15 وىــذا يشــير الــى ان بعــد المشــاركة فــي اتخــاذ القــرار يفســر ,)(15%)  مــن التغييــرات التــي تحــدث عمــى
فتعــود لتــأثير متغيــرات  اخــرى لــم تــدرس فــي النمــوذج %( 85)مســتوى الاداء المتميــز امــا النســبة المتبقيــة والبالغــة 

 (= 0.391, P< .01) (Beta Standardized)الاحصـائي لمدراسـة, فـي حـين كانـت قيمـة التـأثير المختبـر بــ 

 المتغٌرات المسار المتغٌرات
القٌم 

 المعٌارٌة

القٌم 

 اللامعٌارٌة

خطأ 

 القٌاس

النسبة 

 الحرجة

معنوٌة 

 القٌم

 ---> الاداء المتمٌز
المشاركة فً 

 اتخاذ القرار

.391 
.255 .039 6.577 *** 
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وىــي قيمــة تــدل عمــى ان معامــل  الميــل الحــدي يؤشــر علاقــة طرديــة موجبــة بــين بعــد المشــاركة فــي اتخــاذ القــرار 
( حصــمت عمــى مقــدار اكبــر مــن .C.Rوالاداء المتميــز, وتعــد ىــذه القــيم ذات دلالــة معنويــة لان )القيمــة الحرجــة 

يشـــير مضـــمون ىـــذه النتيجـــة الـــى ان المـــوظفين الـــذين يتمتعـــون و   (P<.001)وىـــي قيمـــة معنويـــة عنـــد  (1.96)
بمستوى جيد مـن القـدرة لاتخـاذ قـرارات بعمميـم او المشـاركة بيـا سـيؤدي ذلـك بالنتيجـة الـى تعزيـز ادائيـم المتميـز. 

قرار وىذا يشير الى قبول الفرضية التي تقترح وجود علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بين بعد المشاركة في اتخاذ ال
والاداء المتميز. وبناء عمى النتائج اعلاه يتوفر دعم لقبول مسار فرضية التـأثير الفرعيـة الثانيـة بـين البعـد الثـاني 

 من المتغير المستقل والمتغير التابع وىي تطابق توقعات الدراسة في اطارىا الفكري.

 التحقق من مقدار تأثير بعـد المشـاركة فـي المعمومـات سيتم في ىذه الفرضية (:1-3)الثالثة. الفرضية الفرعيةت
أثير ذو دلالة معنويـة لبعـد المشـاركة فـي ضمن ابعاد المتغير المستقل في المتغير المعتمد والتي محتواىا )يوجد ت

فــي كــربلاء وىــي )جامعــة اىــل البيــت وجامعــة  الأىميــةالجامعــات والكميــات عمــى  الاداء المتميــزفــي  المعمومــات
( مـن خـلال الاعتمـاد عمـى الانبياء وجامعة الزىراء لمبنات وكمية الزىراوي الجامعة وكمية الصفوة الجامعـة(الوارث 

 (18)(, وبيـدف اجـراء الاختبـار تـم تصـميم الشـكل Structural Equation Modelالييكميـة ) نمـوذج المعادلـة
 يأتي:غير المستقل والمتغير المعتمد وكما لممت ثالثلتأثير ومعنويتيا بين البعد اللتحديد علاقات ا (32)وجدول 

  

 ( اخزجبس ِغبس اٌزأص١ش اٌّجبشش ٌٍفشض١خ اٌفشػ١خ اٌضبٌضخ اٌّشزك ِٓ اٌفشض١خ اٌشئ١غخ الاٌٚٝ 4اٌشىً )

 (Amos. V.23)اٌّصذس: اػذاد اٌجبؽش ثبػزّبد ِخشعبد ثشٔبِظ 
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 ( 32عذٚي ) 

الاداء فٟ لاخزجبس ِغبس فشض١خ اٌزأص١ش اٌّجبشش ٌجؼذ اٌّشبسوخ فٟ اٌّؼٍِٛبد ضّٓ ِزغ١ش اٌم١بدح اٌزشبسو١خ  الاٚصاْ الأؾذاس٠خ

 اٌّز١ّض

 المتغٌرات المسار المتغٌرات
القٌم 

 المعٌارٌة

القٌم 

 اللامعٌارٌة

خطأ 

 القٌاس

النسبة 

 الحرجة

معنوٌة 

 القٌم

 *** 3.737 040. 150. 235. المشاركة فً المعلومات ---> الاداء المتمٌز

 Amos V.23برنامج مخرجات  على بالاعتمادالمصدر : من اعداد الباحث 

المتعمقــة باختبــار مســار التــأثير المباشــر لبعــد المشــاركة فــي  ( مجموعــة النتــائج 18والشــكل )  (32)يبــين الجــدول 
 متغيـــــر القيـــــادة التشـــــاركية والاداء المتميـــــز فقـــــد بمغـــــت  قيمـــــة معامـــــل  التحديـــــد ) التفســـــير(المعمومـــــات ضـــــمن 

(R2=0.06 وىـــذا يشـــير الـــى ان بعـــد المشـــاركة فـــي المعمومـــات يفســـر ,)(6%)  مـــن التغييـــرات التـــي تحـــدث عمـــى
م تــدرس فــي النمــوذج فتعــود لتــأثير متغيــرات  اخــرى لــ%( 94)مســتوى الاداء المتميــز امــا النســبة المتبقيــة والبالغــة 

وىـي  (= 0.23, P< .01) (Beta Standardized)الاحصائي لمدراسة, في حين كانت قيمة التأثير المختبر بــ 
قيمــة تــدل عمــى ان معامــل  الميــل الحــدي يؤشــر علاقــة طرديــة موجبــة بــين بعــد المشــاركة فــي المعمومــات والاداء 

 (1.96)( حصــمت عمــى مقــدار اكبــر مــن .C.Rالقيمــة الحرجــة المتميــز, وتعــد ىــذه القــيم ذات دلالــة معنويــة لان )
ــــد  ويشــــير مضــــمون ىــــذه النتيجــــة الــــى ان المــــوظفين الــــذين لــــدييم وصــــول   (P<.001)وىــــي قيمــــة معنويــــة عن

لممعمومات سيكون لدييم معرفة بمجريات العمل بشكل واضح مما ينعكس عمى فيمو للأدوار الوظيفية وىذا يعني 
وىـذا يشــير الـى قبــول الفرضـية التــي تقتــرح وجـود علاقــة تـأثير ذات دلالــة معنويـة بــين بعــد تحقـق الاداء المتميــز. 

المشاركة في المعمومات والاداء المتميز. وبناء عمى النتائج اعلاه يتوفر دعم لقبول مسار فرضية التأثير الفرعيـة 
 توقعات الدراسة في اطارىا الفكري.الثالثة بين البعد الثالث من المتغير المستقل والمتغير التابع وىي تطابق 

 

 التحقــق مــن مقــدار تــأثير بعــد العلاقــات الانســانية ســيتم فــي ىــذه الفرضــية (:1-4)الرابعززة. الفرضززية الفرعيةث
أثير ذو دلالــة معنويــة لبعــد العلاقــات ضــمن ابعــاد المتغيــر المســتقل فــي المتغيــر المعتمــد والتــي محتواىــا )يوجــد تــ

في كربلاء وىي )جامعة اىل البيت وجامعة الـوارث  الأىميةالجامعات والكميات عمى  المتميزالاداء في  الانسانية
( مـن خـلال الاعتمـاد عمـى مـنيج الانبياء وجامعة الزىراء لمبنات وكميـة الزىـراوي الجامعـة وكميـة الصـفوة الجامعـة(

وجـدول  (19)تصـميم الشـكل (, وبيـدف اجـراء الاختبـار تـم Structural Equation Modelالنمذجة الييكمية )
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لممتغيــر المســتقل والمتغيــر المعتمــد وكمــا موضــح فــي  رابــعلتــأثير ومعنويتيــا بــين البعــد اللتحديــد علاقــات ا (33)
 ادناه,

 

  

 ِغبس اٌزأص١ش اٌّجبشش ٌٍفشض١خ اٌفشػ١خ اٌشاثؼخ اٌّشزك ِٓ اٌفشض١خ اٌشئ١غخ الاٌٚٝ( اخزجبس 19) اٌشىً

 (Amos. V.23)اٌّصذس: اػذاد اٌجبؽش ثبػزّبد ِخشعبد ثشٔبِظ 

 

 ( 33عذٚي ) 

 الاداء اٌّز١ّضفٟ الاٚصاْ الأؾذاس٠خ لاخزجبس ِغبس فشض١خ اٌزأص١ش اٌّجبشش ٌجؼذ اٌؼلالبد الأغب١ٔخ ضّٓ ِزغ١ش اٌم١بدح اٌزشبسو١خ 

 المتغٌرات
المسا

 ر
 المتغٌرات

القٌم 

 المعٌارٌة

القٌم 

 اللامعٌارٌة

خطأ 

 القٌاس

النسبة 

 الحرجة

معنوٌة 

 القٌم

 *** 5.476 046. 250. 334. العلاقات الانسانٌة ---> الاداء المتمٌز

 Amos V.23اٌّصذس : ِٓ اػذاد اٌجبؽش ثبلاػزّبد ػٍٝ ِخشعبد ثشٔبِظ 

لبعـــد العلاقـــات المتعمقـــة باختبـــار مســـار التـــأثير المباشـــر  ( مجموعـــة النتـــائج 19والشـــكل )  (33)يبـــين الجـــدول 
 الانســـــانية ضــــــمن متغيــــــر القيــــــادة التشـــــاركية والاداء المتميــــــز فقــــــد بمغــــــت  قيمـــــة معامــــــل  التحديــــــد ) التفســــــير(

(R2=0.11 وىذا يشير الـى ان بعـد العلاقـات الانسـانية يفسـر ,)(11%)  مـن التغييـرات التـي تحـدث عمـى مسـتوى
عود لتأثير متغيرات  اخرى لم تدرس في النمـوذج الاحصـائي فت%( 89)الاداء المتميز اما النسبة المتبقية والبالغة 
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وىـي قيمـة تـدل  (= 0.334, P< .01) (Beta Standardized)لمدراسة, في حين كانت قيمة التأثير المختبر بــ 
الميل الحدي يؤشر علاقة طردية موجبة بين بعد العلاقات الانسانية والاداء المتميز, وتعد ىذه    luhlgعمى ان 

وىي قيمة معنويـة عنـد  (1.96)( حصمت عمى مقدار اكبر من .C.Rيم ذات دلالة معنوية لان )القيمة الحرجة الق
(P<.001)   ويشــير مضــمون ىــذه النتيجــة الــى ان وجــود نمــط مــن العلاقــات الانســانية الايجابيــة فــي بيئــة العمــل

تويات الاداء المتميز. وىذا يشير الى سينتج عنو بيئة عمل يغمب فييا الامان الوظيفي مما ينعكس في تعزيز مس
قبول الفرضية التي تقترح وجود علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بين بعد العلاقات الانسانية والاداء المتميز. وبناء 
عمى النتائج اعـلاه يتـوفر دعـم لقبـول مسـار فرضـية التـأثير الفرعيـة الرابعـة بـين البعـد الرابـع مـن المتغيـر المسـتقل 

 ر التابع وىي تطابق توقعات الدراسة في اطارىا الفكري.والمتغي
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 اٌفصً اٌشاثغ

 الاعزٕزبعبد ٚاٌزٛص١بد ٚ اٌّمزشؽبد اٌّغزمج١ٍخ

 ر١ّٙذ  

١ٌٙح جٌرحقع ِٓ ن٩ي جٌىٌجْس فٟ ِركػ١ٓ جي ئ٠ؿٓى جٌفظً جٌكحٌٟ ج٨ْطٕطحؾحش ٚجٌطٛط١حش جٌطٟ  ضٛطً  

 نظض جٌّركع ج٨ٚي ٌؼٍع ج٨ْطٕطحؾحش جٌططر١م١س ٌٍىٌجْس 

جٌى١ٍحش ج١ٍ٘٨س ػ١ٕس جٌىٌجْس  ٚ جٌؿحِؼحش فٟ ق١ٓ ٌوُ جٌّركع جٌػحٟٔ ػٍٝ جٌطٛط١حش ٚجٌّمطٍقحش جٌطٟ ضٓحػى 

 . ج٨وجء جٌّط١ُّػّٓ نططٙح ٚذٍجِؿٙح ٌطؼ٠ُُ  جٌطشحٌو١سجٌم١حوز فٟ ضرٕٟ ٍْٛو١حش 

 

 اٌّجؾش الاٚي

 الاعزٕزبعبد

Conclusions 

 ج٨ْطٕطحؾحش ٟ٘ ضؼر١ٍ ػٓ أُ٘ جٌٕطحتؽ جٌطٟ ضّهغ ػٕٙح جٌؿحٔد جٌططر١مٟ ِٓ جٌىٌجْس ٚضّػً  : رٛطئخ

 فٟ وطحذس جٌطٛط١حش , ِٚح ٠أضٟ جُ٘ ضٍه ج٨ْطٕطحؾحش : حِكطس ِّٙس ِٓ جٌىٌجْس ١ْؼطّى ػ١ٍٙ

ٌّشحٌوس فٟ جضهحي , جٚؾٛو ػ٩لس جٌضرحؽ ِؼ٠ٕٛس ػح١ٌس ذ١ٓ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ٚأذؼحو٘ح ) ضف٠ٛغ جٌظ٩ق١حش  -1

جٌمٍجٌ , جٌّشحٌوس فٟ جٌّؼٍِٛحش , جٌؼ٩لحش ج٨ٔٓح١ٔس (, ٚج٤وجء جٌّط١ُّ ذأذؼحوٖ ) ض١ُّ جٌم١حوز , ض١ُّ جٌٍّؤ١ْٚٓ 

, ض١ُّ جٌػمحفس جٌطٕظ١ّ١س , ض١ُّ ج٨ْطٍجض١ؿ١س ( ًٚ٘ج ٠إشٍ جْ ًٖ٘ جٌؿحِؼحش ٚجٌى١ٍحش ج١ٍ٘٨س وٍّح ٚؾٙص 

 ٌطشحٌو١س ١ْإوٞ جٌٝ ضكم١ك ج٨وجء جٌّط١ُّ ِٓ لرً ج١ٌٙثحش جٌطى١ٓ٠ٌس جٌطحذؼس ٌُٙ.ج٘طّحِٙح ٔكٛ جذؼحو جٌم١حوز ج

ٚؾٛو ػ٩لس ضأغ١ٍ ل٠ٛس ٌٍم١حوز جٌطشحٌو١س ٚأذؼحو٘ح )ضف٠ٛغ جٌظ٩ق١حش , جٌّشحٌوس فٟ جضهحي جٌمٍجٌ ,  – 2

جٌّشحٌوس فٟ جٌّؼٍِٛحش , جٌؼ٩لحش ج٨ٔٓح١ٔس ( فٟ ج٤وجء جٌّط١ُّ ذأذؼحوٖ ) ض١ُّ جٌم١حوز , ض١ُّ جٌٍّؤ١ْٚٓ , ض١ُّ 

ٌٝ جٌىٌٚ ج٠٨ؿحذٟ ٌٍم١حوز جٌطشحٌو١س فٟ ج٨وجء جٌّط١ُّ ِّح ٠إغٍ ِّح ٠ش١ٍ ججٌػمحفس جٌطٕظ١ّ١س , ض١ُّ ج٨ْطٍجض١ؿ١س ( 

 ػٍٝ ِٓطٜٛ ًٖ٘ جٌؿحِؼحش ٚجٌى١ٍحش.

, جٌّشحٌوس فٟ ظ٩ق١حشظٍٙش ٔطحتؽ ٚطف ِطه١ٍ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ٚضشه١ظٙح جٌّطّػٍس خ ) ضف٠ٛغ جٌ -3

  جضهحي جٌمٍجٌ , ِشحٌوس فٟ جٌّؼٍِٛحش , جٌؼحٌمحش ج٨ٔٓح١ٔس ( ِح ٠أضٟ :

فٟ  ج١ٍ٘٤سٌؿحِؼحش ٚجٌى١ٍحش فٟ ج ػ١ٕس جٌركع( جػٍٝ ٔٓرس جْطؿحذس ٚفك جٌجء ظ٩ق١حشقمك ذؼى ) ضف٠ٛغ جٌ -أ

وٍذ٩ء )ؾحِؼس جً٘ جٌر١ص ٚؾحِؼس جٌٛجٌظ ج٨ٔر١حء ٚؾحِؼس جٌٍُ٘جء ٌٍرٕحش ٚو١ٍس جٌٍُ٘جٚٞ جٌؿحِؼس ٚو١ٍس 
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ِّح ٠إوى جْ جٌطى١ٓ٠ٌٓ فٟ و١ٍحش ػ١ٕس جٌىٌجْس ٠ٙطّْٛ ؾىج ذأْ ٠ىْٛ ِمحٌٔس ذرحلٟ ج٨ذؼحو ,  (جٌظفٛز جٌؿحِؼس

ػٓ جػطحتُٙ  فؼ٩ا ٌى٠ُٙ ضف٠ٛغ ِٓ لرً ج٨وجٌز ذٙىف جٔؿحَ جٌّٙحَ جٌطٟ ٠ىٍفْٛ ذٙح ٌطكم١ك ج٘ىجف و١ٍحضُٙ 

 جٌٍّٚٔس ٚجٌك٠ٍس جٌّٕحْرس فٟ جٌؼًّ.

٠إوى جْ جٌطى١ٓ٠ٌٓ فٟ قمك ذؼى ) جٌّشحٌوس فٟ جضهحي جٌمٍجٌ( جٌٍّضرس جٌػح١ٔس ِٓ ق١ع ج١ّ٘٨س جٌٕٓر١س , ِّح   -خ

جٌى١ٍحش ػ١ٕس جٌىٌجْس ٠ٙطّْٛ ذّشحٌوطُٙ فٟ جضهحي جٌمٍجٌجش جٌّظ٠ٍ١س جٌّطؼٍمس ذّؿحي ػٍُّٙ ِٚؿحي ػًّ 

 لرً جفٍجو جٌؼح١ٍِٓ فٟ ًٖ٘ جٌؿحِؼحش ٚجٌى١ٍحش.ٚجٌّمطٍقحش جٌّمىِس ِٓ  ٣ٌٌجءق١ع ضؼطٟ ج١ّ٘س وحف١س و١ٍحضُٙ 

ًٚ٘ج ٠ىي ػٍٝ جْ جفٍجو ػ١ٕس شىً ذؼى ) جٌؼ٩لحش ج٨ٔٓح١ٔس ( جٌٍّضرس جٌػحٌػس ِٓ ق١ع ج١ّ٘٨س جٌٕٓر١س ,  -ش

جٌىٌجْس ػٍٝ فمٍجش ً٘ج جٌرؼى وحْ ٍِضفؼح ِّح ٠إوى جْ جٌطى١ٓ٠ٌٓ فٟ جٌى١ٍحش ػ١ٕس جٌىٌجْس ٠ٙطّْٛ ذطكم١ك 

 ٨ شرحع, فؼ٩ ػٓ ظٍٚف ػًّ ِٕحْرس طٟ ٠ٓٛو٘ح جٌؿٛ ج٨ٔٓحٟٔ ٚضكم١ك جْح١ٌد جٌؿّحػ١س فٟ جٌؼًّج٨ؾٛجء جٌ

 قحؾحش ؾ١ّغ ج٨ؽٍجف ذظٌٛز ِطٛج٠َس.

جٌٍّضرس جٌٍجذؼس ِٓ ق١ع ج١ّ٘٨س جٌٕٓر١س ِّح ٠إوى جْ جٌطى١ٓ٠ٌٓ فٟ قمك ذؼى ) جٌّشحٌوس فٟ جٌّؼٍِٛحش (  -ظ

ظٛي ػٍٝ جٌّؼٍِٛحش ِٚشحٌوطٙح ِٓ لرً جوجٌجضُٙ ٠ٚؼٕٟ جُٔٙ ١ّْطٍىْٛ و١ٍحش ػ١ٕس جٌىٌجْس ٠ٙطّْٛ فٟ جٌك

 ٚػٛـ قٛي ِح ِطٍٛخ ُِٕٙ جٔؿحَٖ 

    ٠طر١ٓ ِٓ ٚطف ػٍع ِطه١ٍ ) ج٨وجء جٌّط١ُّ ( ِٕٚحلشطٗ ِح ٠أضٟ. -3

فٟ ؾحِؼحش ٚو١ٍحش ج١ٍ٘٨س فٟ وٍذ٩ء ػ١ٕس جٌركع ض١ُّ جٌم١حوز ( جػٍٝ ٔٓرس جْطؿحذس ٚفك جٌجء شىً ذؼى )  -أ 

ان التدريسين في الكميات عينة الدراسة يعتقدون بان ادارة كمياتيم قادرة عمى مما يؤكد ِمحٌٔس ذرحلٟ ج٨ذؼحو , 
 تحقيق الفاعمية التنظيمية وتوفير فرص جيدة لمتعمم والتطوير في بيئة العمل.

ى١ٍحش جٌؿحِؼحش ٚجٌفٟ  جٌٍّضرس جٌػح١ٔس ِٓ ق١ع ج١ّ٘٨س جٌٕٓر١س ,حقق بعد ) تميز الثقافة التنظيمية (  -ب  

ان مما يؤكد  مرتفعاً  كانا البعد عمى فقرات ىذوىذا يدل عمى ان اتفاق افراد عينة الدراسة , ج١ٍ٘٨س فٟ وٍذ٩ء
دارة والتدريسين التدريسين في الكميات عينة الدراسة يعتقدون بان بوجود قيم مشتركة في الثقافة الجامعية بين الا

 توجو نحو تحقيق الاداء العالي في الوظيفة. يمكن ان والتي

ج١ٍ٘٨س   جٌؿحِؼحش ٚجٌى١ٍحش فٟجٌٍّضرس جٌػحٌػس ِٓ ق١ع ج١ّ٘٨س جٌٕٓر١س , حقق بعد ) تميز المرؤوسين (   -ت

, ًٚ٘ج ٠ىي ػٍٝ جْ جضفحق جفٍجو ػ١ٕس جٌىٌجْس ػٍٝ فمٍجش ً٘ج جٌرؼى وحْ ٍِضفؼح  ِّح ٠إوى جْ فٟ وٍذ٩ء 

جٌّٛظف١ٓ ذط٠ٍمس ػ١ٍّس طك١كس ٚفمح ٌٍّؼح١٠ٍ جٌٛجػكس  ذحنط١حٌجٌطى١ٓ٠ٌٓ فٟ جٌى١ٍحش ػ١ٕس جٌىٌجْس ٠مِْٛٛ 

أوجء ٚجؾرحضُٙ ذٍٚـ ِؼ٠ٕٛس ٚجٌّكىوز ٚقٓد ج٨قط١حؼ ِغ جٌطٍو١ُ ػٍٝ جٌّٛظف١ٓ يٚ جٌّٙحٌز ق١ع ٠مِْٛٛ ذ
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ٚجِىحٔحش ػم١ٍس ضإٍُ٘ٙ ٦ٔؿحَ ج٘ىجفُٙ ٚج٘ىجف  ِٚٙحٌزػح١ٌس ٚٔٓرس قّحِ ٧ٌٔؿحَ ؾ١ىز فُٙ ٠ّطحَْٚ ذمىٌجش 

 و١ٍحضُٙ ذٕؿحـ.

جٌؿحِؼحش ٚجٌى١ٍحش ج١ٍ٘٨س فٟ  ػ١ٕس جٌركع فٟشىً ذؼى) ض١ُّ ج٨ْطٍجض١ؿ١س ( جلً ٔٓرس جْطؿحذس ِٓ لرً  -ظ

ِّح ٔٓطٕؽ ذحْ جفٍجو جٌؼ١ٕس ٌى٠ٙح جٌمىٌز ػٍٝ ضط٠ٍٛ ٌْحٌطٙح ٚفمح ٌٍطه١ٍجش فٟ جٌر١ثس جٌطٟ ضؼًّ ذٙح ٚجْ  وٍذ٩ء

 ٕ٘حن ْؼٟ ِٓ جٌم١حوجش ٌطكم١ك جٌطىحًِ ذ١ٓ ج٘ىجفٙح ٚجْطٍجض١ؿ١حضٙح.

ك ؾٛ ِٓ ٠طؼف ِٓ جٌطك١ًٍ ج٨قظحتٟ جْ ػ١ٕس جٌىٌجْس فٟ ًٖ٘ جٌؿحِؼحش ضّطٍه ل١حوز ضشحٌو١س ضُٓٙ فٟ نٍ – 4

 ج٨قطٍجَ ٚجٌطؼحْٚ جٌّطرحوي ذ١ٓ جٌمحتى ٚجٌّٛظف١ٓ ِّح ٠ٓحػى فٟ ضكم١ك ج٘ىجف ًٖ٘ جٌؿحِؼحش ٚجٌى١ٍحش.

ِؼٕٛٞ ٌٍم١حوز جٌطشحٌو١س فٟ ج٨وجء  ضأغ١ٍ وشف ٔطحتؽ جٌطك١ًٍ ج٨قظحتٟ جٌهحطس ذًّٕؾس جٌّؼحوٌس ٚؾٛو – 5

شىً ِرحشٍ فٟ ضؿ١ٓى ٌوحتُ ج٨وجء جٌّط١ُّ ٌىٜ جٌّٛظف١ٓ جٌّط١ُّ ِّح ٠ىي ػٍٝ جْ جذؼحو جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ضُٓٙ ذ

 فٟ ًٖ٘ جٌؿحِؼحش ٚجٌى١ٍحش جٌّركٛغٗ.
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 اٌّجؾش اٌضبٟٔ

 اٌزٛص١بد ٚاٌّمزشؽبد اٌّغزمج١ٍخ

Recommendations and future suggestions 

 رٛطئخ : 

جْطىّح٨ ٌٍّططٍرحش جٌّٕٙؿ١س جٌؼ١ٍّس ٚػٍٝ ػٛء ِح ضمىَ ِٚح أظٍٙضٗ جٌطك٩١ٍش جٌططر١م١س ِٓ جْطٕطحؾحش ػ١ٍّس   

 جٌؿحِؼحش  ٔٓطؼٍع ِؿّٛػس ِٓ جٌطٛط١حش ٚجٌّمطٍقحش جٌّٓطمر١ٍس ٔأًِ أْ ضىْٛ ضكص جٔظحٌ جٌم١حوجش جٌؼ١ٍح فٟ

 ٚف١ّح ٠أضٟ ُٓٙ فٟ ضؼ٠ُُ ج٨وجء ٚجٌؿًخ ٌطٍه جٌى١ٍحشجٌى١ٍحش ج١ٍ٘٨س ل١ى جٌىٌجْس ٚغ١ٍ٘ح ٚجٌطٟ ٠ّىٓ جْ ضٚ

  -ِؿّٛػس ِٓ جٌطٛط١حش : 

ذح٘طّحَ ػحٌٟ ٌىٜ ج٨وجٌز جٌؼ١ٍح ٌٍى١ٍحش ج١ٍ٘٨س ِٚٓ جٌّّىٓ جْ ٠كٛي ً٘ج   جٌطشحٌو١سجٌم١حوز ٌٛٝ ضػٌٍٚز جْ  -1

 ض١س :٤محؽ جج٨٘طّحَ جٌٝ ضطر١ك فؼٍٟ ػٓ ؽ٠ٍك ذٍٔحِؽ ػًّ جٚ نطس ػًّ ٠ؼغ فٟ أ٠ٌٛٚحضٙح جٌٕ

ػٌٍٚز ٚػغ ٌؤ٠ح شحٍِس ٚٚجػكس ج٨٘ىجف ٚلحذٍس ٌٍططر١ك ضٍجػٟ جٌر١ثس ج٨وحو١ّ٠س فٟ جٌى١ٍحش ػ١ٕس  -أ

جٌىٌجْس ٠َٚحوز جٌشؼٌٛ ٌىٜ جٌّٛظف١ٓ فٟ ج٨ًِ ذاِىح١ٔس ضط٠ٍٛ جٌؼًّ ج٨وحو٠ّٟ ٚج٠٨ّحْ ذططر١ك جٌٍؤ٠ح 

     ذحٌطٍق جٌؼ١ٍّس ٚجٌف١ٕس جٌّٕحْرس.

ج٨٘ىجف جٌؼحِس ٌٍى١ٍحش ػ١ٕس جٌىٌجْس ِٓ جٌّٛظف١ٓ ِٓ ن٩ي شؼٌُٛ٘ ذح٨ٔطّحء ٚج٨ٌٛء ٌر١ثس  ضؼ٠ُُ ضكم١ك -خ

 ٚجٌطؼك١س , ٌٍّٛظف١ٓ جٌؿٍٛ٘ٞ جٌىجفغ ٚضط٠ٍٛ جٌٛقىز ضٛف١ٍ ػٍٝ أْحْٟ ذشىً ٚجٌطٍو١ُ جٌؼًّ جٌهحطس

  .ذحٌّٛظف١ٓ غمس ٠َٚحوز جٌّىحْد ٚضكم١ك ج٢ن٠ٍٓ ٌهىِس ذأٔفُٓٙ

 لحتى ٚؾٛو ٚضٛػف جٌّٛظف قٛي ضطّكٌٛ ٚضفحػ٩ش ذ١ٓ جٌمحوز ٚجٌّٛظف١ٓ ٚضأ١ّْ جٌػمس جٌطٟذٕحء ػ٩لحش  -ش

 ًٖ٘ جْ أّْٝ ٘ىف ٔكٛ جٌّشحٌوس ػٍٝ ضٕطٛٞ جٌطٟ ج٤ٔشطس فٟ ٣ٌن٠ٍٓ ٌػح٠طٗ ضطؿٍٝ ٚلى ذحٌّٛظف١ٓ ِٙطُ

 جْ ٠ّىٓ ِّح  .جٌطشحٌو١س ٌٍم١حوز أْحْٟ أٍِ ٚ٘ٛ جٌطٕظ١ّٟ ٚجٌط١ُّ ج٤وجء ضك١ٓٓ فٟ ضٓحُ٘ جْ ٠ّىٓ جٌطفحػ٩ش

 جٌٕؿحـ ػ١ٍٙح ٠ؼطّى جٌطٟ جٌؼًّ ِىحْ فٟ أْح١ْس أٌِٛ ٟٚ٘ , ٚجٌٍفح١٘س جٌفٍـ ٠َٚحوز جٌّٛظف جٌٙحَ ِٓ ٠ُ٠ى

 . جٌطٕظ١ّٟ

 ٚجٌطكف٠ُ١س جٌفى٠ٍس جٌّىٛٔحش ضشًّ جٌطٟ جٌّٙحٌجش ِٓ ِؿّٛػسػٌٍٚز ضرٕٟ جٌى١ٍحش ػ١ٕس جٌىٌجْس ٌطمى٠ُ  -2

ج ٠ىْٛ أْ ٚضّىٓ جٌّٛظف . ٚجٌٍٓٛو١س  ٍ  جٌمىٌز  جٌػمحفس , ٚػ١ٍٗ ٠ؿد ٠َحوز قٛي جٌّؼٍفس جوطٓحخ ػٕى ٍِٚٔ ح ِح٘

  .ج٨فىحٌ ١ٌٙىً ٚفمح ضشى١ٍٙح ٚئػحوز جٌػمحفس ِغ ٚجٌطى١ف , ِؼٙح ٠طٛجطً جٌطٟ جٌػمحف١س ٌٍر١ٕس ٚفم ح جٌطظٍف ػٍٝ

 ج٨ْطٍجض١ؿ١س ج٤فىح٠ٌشًّ   فكٓد , ذً جٌػمحف١س ج٨نط٩فحش ٌفُٙ ج٩ٌَِس جٌّؼٍفس شًّض٨  جٌػمحفس جٌطٕظ١ّ١س  ٨ْ

٠ٚؿد جْ ضطرٕٝ جٌى١ٍحش ِؿّٛػس  .جٌػمحفحش ِهطٍف ِغ جٌفٍو ٌطفحػ٩ش جٌٍٓٛو١س ٚجٌؼٛجلد ج٨٘طّحِحش ِٚؿح٨ش
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 جٌطكٛي ٔكٛ جٌؼح١ٌّس ٠ؿد ػٍٝ جٌى١ٍحش ػ١ٕس جٌىٌجْس جٌطهط١ؾ ٚجٌٓؼٟ جٌؿىٞ ذح٨ٔفطحـ ػٍِٝػ٩ ِٓ جٌهطٛجش 

جٌؼح١ٌّس ج٨نٍٜ ٚجٌطؼٍف ػٓ وػد  فٟ و١ف١س جٌؼًّ ج٨وحو٠ّٟ ٚجضرحع ؽٍق جٌّإجِس ِغ ؾحِؼحش  جٌؿحِؼحش

ػح١ٌّس ٌط١ٕس ذٙىف ج٨ْطفحوز ٚجٌطؼٍف ػٍٝ ج١ٌٓحلحش جٌّؼٍف١س ٚجٌػمحف١س ٠َٚحوز فٍص ضٛف١ٍ ذؼػحش ػ١ٍّس ٚفطف 

  .٠ُحوز لىٌجش جٌّٛظف١ٌٓوٌٚجش 

 أورٍ ذك٠ٍس جٌطّطغ ػ١ٍٗجٌى١ٍحش ػ١ٕس جٌىٌجْس ذاػطحء ذؼغ جٌظ٩ق١حش ٌٍّٛظف١ٓ ٚج٘طّحَ جٌم١حوز جٌؼ١ٍح فٟ  -3

 جٌطٕظ١ّٟ ج٨ٌطُجَ , جٌٛظ١فٟ جٌٍػح جٌضفحع ِػً ج٠٦ؿحذ١س جٌٕطحتؽ ِٓ ِؿّٛػس ٚضؿٍذس ِٓطمً ذشىً جٌؼًّ فٟ

 .ٚضم١ًٍ جٌٍلحذس ٚج٨ضظحي جٌّّٙس ٚجوجء ج٦ذىجػٟ ٚجٌٍٓٛن

 جٌطى٠ٌر١س جٌرٍجِؽ ضٕظ١ُ ؽ٠ٍك ػ١ٕس جٌىٌجْس ذحٌرٍجِؽ جٌطى٠ٌر١س ٚجٌطط٠ٍ٠ٛس ػٓػٌٍٚز ج٘طّحَ جٌى١ٍحش  -4

 فحْ ج٨ضؿحٖ ً٘ج ٚفٟ. جٌطٕظ١ّٟ ٚج٨ٌٛء جٌّٕحفٓس ٌٚـ نٍك ٚذحٌطحٌٟ ِٙحٌجضُٙ ٌطك١ٓٓ جٌؼًّ أغٕحء ٌٍّٛظف١ٓ

جٌىٌٚجش  ػٓ ؽ٠ٍك ؾى٠ىجٌّٓطمرً ٚج٨ؽ٩ع ػٍٝ وً ِح ٘ٛ  ِغ جٌطؼحًِ ِٓ جٌّٛظف١ٓ ٠ّى ٓ جٌؼًّ أغٕحء جٌطى٠ٌد

 .جٌىجن١ٍس ٚجٌهحٌؾ١س ٚج٨ؽ٩ع ػٍٝ جٌططٌٛ جٌطىٌٕٛٛؾٟ

ِٕف جٌّٛظف١ٓ ج٨ْطم١ٌ٩س ٚجٌك٠ٍس ذحٌؼًّ  ذحٌكٓرحْذحٌٕٓرس ٌٍم١حوجش جٌؼ١ٍح فٟ جٌى١ٍحش ػ١ٕس جٌىٌجْس ج٨نً  -5

 ػٍٝ ٚظ١فس وً ِغ ٠طؼحٍِْٛ جٌطٟ جٌّٓإ١ٌٚس ِٚٓطٜٛ جٌُِٕٟ ؾىٌُٚٙ ضكى٠ى فٟ ٚجٌطٟ ٠ّىٓ جْ ضشؿغ جٌّٛظف١ٓ

  ذهظٛص ضمى٠ُ ج٨وجء جٌّط١ُّ. نىِحضُٙ ٚضك١ٓٓ ٌجتغ جٔطرحع ٦قىجظ فٍطس أٔٙح

ج٘طّحَ جٌى١ٍحش ػ١ٕس جٌىٌجْس ذٛػغ جْطٍجض١ؿ١س شحٍِس ِٓ شحٔٙح ضمحُْ جٌّؼٍفس ٚٔشٍ جٌّؼٍِٛحش ذ١ٓ ج٨لٓحَ  -6 

ٚضىْٛ ج٨ْطٍجض١ؿ١س شحٍِس ٚلحذٍس ٌٍططر١ك فٟ ذ١ثس  جػحفس جٌٝ ضؼحْٚ ِٕظُ ٌطرحوي ج٨فىحٌ ٚضؼٍُ جش١حء ؾى٠ىز

 .جٌؼًّ جٌهحطس

ج٨٘ىجف  ٌطكم١ك ػ٠ٌٍٚحا  أٍِجا  ِحٍ٘ ئوجٌٞ ف٠ٍك ج١ّ٘س ضشى١ً فٍق جٌؼًّ ٌٍى١ٍحش ػ١ٕس جٌىٌجْس ٨ْ ئٔشحء -7

 ٚوٌٚ ِىحْ ضٓطىشف جٌطٟ جٌؼ١ٍّس ج٦ٔؿحَجش ضاظٍٙ وّح. ٌٍّٕظّحش جٌؼحِس ج٦وجٌز ذٕحء فٟ ج٤ْح١ْس جٌّٕظس ٚئٔٙح

 ٌىً ضٕحف١ٓس ١ُِز جِط٩ن ٚذحٌطحٌٟ , غ١ّٓ وأطً ج٦وجٌز ذف٠ٍك ٚج٨ػطٍجف ج٨وحو١ّ٠س جٌّٕظّحش فٟ ج٦وجٌز ػحًِ

 .جٌؼ١ٍّس ج٦ٔؿحَجش ًٌٖٙ ج٤ْح١ْس جٌىػحِس ٘ٛ ِٕظّس

 ٚج٨ٌطُجَ جٌؼًّ ذ١ثس ٌطؼ٠ُُ جٌطكط١س ٚجٌر١ٕس ج٨ْطٍجض١ؿ١حش ضكطحؼ جٌم١حوجش فٟ جٌى١ٍحش ػ١ٕس جٌىٌجْس ئٌٝ -8

 ِٓطٍّ ٚجٌمىٌز جٌّؼح١٠ٍ ٠ٚطُ ػرٍ ٌؤ٠س شحٍِس ٚضك١ٓٓ ٚفك جٌؼحٌٟ ٚج٤وجء جٌّٓطٍّ جٌطك١ٓٓ ن٩ي ِٓ ذحٌط١ُّ

 جٌؼ١ٍّحش ضك١ٓٓ ػٍٝ ٚجٌفٍق ٚج٤فٍجو جٌمحوز ضٓحػى جٌطٟ ٚجٌطم١ٕحش ٚج٤وٚجش ج٤ْح١ٌد ذحْطهىجَ جٌطى١ف ػٍٝ

 .جٌطٕظ١ّٟ جٌط١ُّ ٚضكم١ك
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 جٌمىٌز ٠َٚحوز ٌٍّٛظف١ٓ ج٨وج٠ٌس جٌّٙحٌجش جٌى١ٍحش ػ١ٕس جٌىٌجْس ِٓ ضط٠ٍٛٚ جٌؿحِؼحش ضٓطف١ى ٠ؿد جْ -9

 ٩ٌْطهىجَ جٌػمس ِٓطٜٛ ٠َٚحوز جٌّٛظف ِٙحٌجش ِؿّٛػحش ضم٠ٛس جؾً ِٓ ٚطمٍٙح جٌم١حو٠س جٌّٙحٌجش ٌٍّّحٌْس

  ذحْطٍّجٌ. ضٓطهىَ ئوج٠ٌس ِٙحٌجش قحػٕس أٔٙح ػٍٝ جٌم١حوز ئٌٝ جٌٕظٍ ٠ّىٓ ًٌج. جٌّٕظّحش وجنً

 ٠ؿؼً ِّحجٌى١ٍحش ػ١ٕس جٌىٌجْس جٌطٟ ضٍغد ذحٌٕؿحـ فٟ ج٨طٛي جٌرش٠ٍس ٚ جٌؿحِؼحش ػٌٍٚز جْطػّحٌ -10

 ٚضكم١ك ٚأػّك أورٍ ِٓإ١ٌٚحضُٙ ضىْٛ ق١ع جٌّؼٍفٟ جٌؼًّ ئٌٝ جٌطم١ٍىٞ جٌؼًّ ِٓ جٌطكٛي جٌّٛظف١ٓ فٟ جٌى١ٍحش

 .ج٨وجء فٟ ٚجٌطط٠ٍٛ ٚج٨ذىجع ٚج٨ذطىحٌ جٌفىٍ ػٓ ؽ٠ٍك جٌط١ُّ

 ذحٌمٛز جٌى١ٍحش ٠ُٚو جًٌٞ جٌفمٍٞ جٌؼّٛو ١ٌرمٝ. جٌّٛ٘ٛذ١ٓ ٦وجٌز ِطىحٍِس جْطٍجض١ؿ١س ج٨٘طّحَ ٌطط٠ٍٛ -11

ح ٠ططٍد ًٚ٘ج ٚذٕحتٙح جٌرمحء ػٍٝ ٚجٌمىٌز  .جٌّٓطىجِس جٌم١ّس ٌطكم١ك ٌٍّٛظف١ٓ جٌّٓطٍّ ٌٍطط٠ٍٛ جْطٍجض١ؿ١س أ٠ؼ 

 -: اٌّمزشؽبد اٌّغزمج١ٍخ

جؾٍجء وٌجْحش ِّحغٍس ػٍٝ ِٓطٜٛ لطحػحش جنٍٜ )ِظٍف١س , ١ْحق١س , نى١ِس( ٌّؼٍفس ِىٜ ج١ّ٘طٙح  -1

 ِٚمحٌٔس ٔطحتؿٙح ِغ جٌىٌجْس جٌكح١ٌس.

جؾٍجء وٌجْحش ِمحٌٔس فٟ ظً جّٔٛيؼ جٌىٌجْس جٌكح١ٌس ذ١ٓ جٌمطحع جٌؼحَ ٚجٌمطحع جٌهحص ١ْ٨ّٚح فٟ ِؿحي  -2

  لغ جْ ضطفحػً ذظٌٛز جورٍ فٟ ٘ىًج ذ١ثس.جٌهىِس وْٛ ًٖ٘ جٌّطه١ٍجش ِٓ جٌّطٛ

 ٍِٚٚٔس جٌّٛجٌو جٌرش٠ٍس ٚوٌٚ٘ح فٟ ج٨وجء جٌّط١ُّ.  طشحٌو١سجٌٍذؾ ذ١ٓ جٌم١حوز جٌ -3

 ٚج٨وجء جٌّط١ُّ.  طشحٌو١سذ١ٓ جٌم١حوز جٌ ٌٍطّى١ٓ جٌٛظ١فٟجٌىٌٚ ج١ٌْٛؾ  -4

  ٚج٨وجء جٌّط١ُّ. جٌم١حوز جٌطشحٌو١سفٟ جٌؼ٩لس ذ١ٓ  ًٌٍوحء جٌػمحفٟجٌىٌٚ جٌطفحػٍٟ   -5
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  ْاٌىش٠ُاٌمشا                                                                  

 اٚلا : اٌّصبدس اٌؼشث١خ

 ( جغٍ جٌؼىجٌس جٌطٕظ١ّ١س فٟ ضكم١ك ج٨وجء جٌّط١ُّ, ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ , و١ٍس جٌطؿحٌز,2018جذٛ طف١س, جٌفص )  -1

 جٌؿحِؼس ج١ِ٩ْ٨س ذهُز, فٍٓط١ٓ.

( , ٚجلغ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ٌمحوز جٌّىجٌِ جٌػح٠ٛٔس  2018فٙحو )  ِكّى ٚجٌٍٛلحْ, ػٛجو, ْحِٟ جٌشٍّٞ,  -2

( , 3ذّى٠ٕس قحتً ْٚرً ضط٠ٍٛ٘ح ِٓ ٚؾٙس ٔظٍ جٌّؼ١ٍّٓ , جٌّؿٍس جٌؼٍذ١س ٌٍؼٍَٛ جٌطٍذ٠ٛس ٚجٌٕف١ٓس , جٌؼىو )

 .  (113-57)ِظٍ , 

طٍجض١ؿٟ فٟ ضؼ٠ُُ ج٨وجء ج٨ذىجػٟ ِٓ ن٩ي ( وٌٚ جٌم١حوز جٌطشحٌو١س ٚج٨ؾّحع ج2022ْ٨جٌٓؼ١ىٞ , طفحء) -3

جٌىٌٚ ج١ٌْٛؾ ٌٍىفحءز جًٌجض١س ٚج٨ِحْ جٌٕفٟٓ ,جؽٍٚقس ووطٌٛجٖ , و١ٍس ج٨وجٌز ٚج٨لطظحو , ؾحِؼس وٍذ٩ء , 

                .                                                                                                          جٌؼٍجق

(جًٌوحء ج٨ْطٍجض١ؿٟ ٚجٌُٕج٘س ٌٍمحتى ٚوٌّٚ٘ح فٟ ضكم١ك ج٨وجء جٌّط١ُّ, ٌْحٌس 2017ج١ٌٓحٌٞ ,ط٩ـ ) -4

.                                                            ِحؾٓط١ٍ ,و١ٍس ج٨وجٌز ٚج٨لطظحو ,ؾحِؼس وٍذ٩ء ,جٌؼٍجق   

وٌجْس ١ِىج١ٔس فٟ ِٓطشفٝ جٌظىجلس  -ٌم١حوز جٌطشحٌو١س فٟ ضك١ٓٓ جوجء جٌؼح١ٍِٓ( وٌٚ ج2019ِؼٍّٞ, ِكّى ) -5

,ػٍُ ج٨ؾطّحع ,و١ٍس ػٍَٛ ج٨ؾطّحع , ؾحِؼس ِكّى  ٌطد جٌؼ١ْٛ جٌؿُجتٍ/ وٛذس ذ٠٨ٛس جٌؿٍفس ,أؽٍٚقس ووطٌٛجٖ

 ذٓىٍز , ؾ٠ٌّٛٙس جٌؿُجت٠ٍس جٌى٠ّمٍجؽ١س جٌشؼر١س .  –نؼ١ٍ 

( , ذٍٔحِؽ ِمطٍـ ٌطط٠ٍٛ أوجء ِى٠ٍٞ جٌّىجٌِ جٌكى١ِٛس ذّكحفظس شّحي غُٖ 2020جٌشّحٌٟ , ١٘ح ِْٛٝ ) -6

 غُٖ , فٍٓط١ٓ .  –فٟ ػٛء جٌم١حوز جٌطشحٌو١س , ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ , و١ٍس جٌطٍذ١س , ؾحِؼس ج٤لظٝ 
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 (1ٍِؾك سلُ )

 ثغُ الله اٌشؽّٓ اٌشؽ١ُ  

   ٚصاسح اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ ٚاٌجؾش اٌؼٍّٟ  

                                                                              عبِؼخ وشثلاء            

 ٚالالزصبد و١ٍخ الإداسح      

 لغُ ئداسح الأػّبي /  اٌذساعبد اٌؼ١ٍب   

 سعبٌخ ِبعغز١شَ /  اعزجبٔخ 

 اٌغبدح اٌّغ١ج١ٓ اٌّؾزشِْٛ...   

 ضك١س ؽ١رس ...

وٌٚ جٌم١ييحوز جٌطشييحٌو١س فييٟ جٌّْٛييِٛس ذـييـ) ذٍْييحٌس جٌّحؾٓييط١ٍٔؼييغ ذيي١ٓ أ٠ييى٠ىُ جْييطّحٌز ج٨ْييطرحٔس جٌهحطييس        

فٟ جوجٌز ج٨ػّحي , ٚٔظٍج ٌّح ضطّطؼْٛ ذيٗ  جٌّحؾٓط١ٍ, ٟٚ٘ ؾُء ِٓ ِططٍرحش ١ًٔ شٙحوز ( ضؼ٠ُُ ج٨وجء جٌّط١ُّ

ٌذزا ,   جٌٍْحٌسِٓ غمحفس ٚنرٍز ٚوٌج٠س ػح١ٌس فٟ ١ِىجْ ػٍّىُ لى ٚلغ ػ١ٍىُ ج٨نط١حٌ وٛٔىُ ج٨لٍخ جٌٝ ِٛػٛع 

  -ٔشعٛ لشاءح اٌّلاؽظبد اٌزب١ٌخ :

   . ُْجؾحذحضىُ ْٛف ضٓطهىَ ٤غٍجع جٌطك١ًٍ ٚجٌركع جٌؼٍّٟ ,  ف٩ وجػٟ ًٌوٍ ج٨ 

    ذٍؾحء ج٦ؾحذس ػٍٝ ؾ١ّغ جٌطٓحؤ٨ش جٌطٟ ضؼّٕطٙح ج٨ْطرحٔس ذىلس ٤ؾً جٌٛطٛي ئٌٝ ٔطحتؽ أوػٍ ػ١ٍّس

 , ٨ْ ضٍن فمٍز وْٚ ج٨ؾحذس ٠ٛوٞ جٌٝ ػىَ ط٩ق١س ج٨ْطّحٌز , ٚػٕى يٌه ضًّٙ.

   جضفحليه  جِحَ جْثٍس جذؼحو جٌّطه١ٍجش ج٨ٌذؼيس جٌطيٟ ضري١ٓ ِيىٜ)√( ذؼى لٍجءز وً ْإجي ذطّؼٓ ػغ ػ٩ِس

 ِغ جٌفمٍز جٌّطٍٚقس ٚجٌطٟ ضؼرٍ ػٓ ٚؾٙس ٔظٍن ذظىق .

 شاكرٌن تعاونكم معنا ومن الله التوفٌق..
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 العمر  

 

       51اقل من  – 41          41اقل من  – 31            31اقل من 

 

 فاكثر  61                   61اقل   – 51 

 
 
 الشهادة  

 
 ماجستٌر                            دكتوراه    

  
 اللقب العلمً 

 
 مدرس مساعد          مدرس        استاذ مساعد           أستاذ 

 
سااانوات الخدماااة    

 فً الكلٌة 
 

  11اقل من سنة  –5سنة        5اقل من  – 1سنة         1اقل من 

  

 سنة  فاكثر  11

 

 الجزء الاول / معلومات عامة تعرٌفٌة تخص المجٌب عن الاستمارة
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 اٌفمشاد                              

 

 

  ثذائً الاعبثخ  

اوفق  
 بشدة 

 محاٌد   اوفق  
 لا   

 اوفق 

لا اٚفك 
 ثشذح

اٌصذذلاؽ١بد إٌّّٛؽذذخ ٠ٍزذذضَ اٌّذذٛ ف١ٓ ثؾذذذٚد  -1

 ٌُٙ ػٕذ رّى١ُٕٙ.
     

٠ّذذذٕؼ اٌمبئذذذذ اٌصذذذلاؽ١بد ٌٍّذذذٛ ف١ٓ ِذذذٓ رٚٞ  -2

 اٌخجشح ٚاٌّٙبسح.
     

رضك اٌم١بدح فٟ لذساد اٌّٛ ف١ٓ فٟ اداء اٌّٙذبَ  -3

 اٌّٛوٍخ ٌُٙ.
     

اِذذبسط صذذلاؽ١برٟ اصٕذذبء فزذذشح اٌزفذذذ٠ٛض دْٚ  -4

 رذخً ِٓ سؤعبئٟ.
     

رزذذبثغ اٌم١ذذبداد ِذذذٜ اٌزذذضاَ اٌّذذٛ ف١ٓ ثبٌّٙذذبَ  – 5

 اٌّفٛضخ ٌُٙ.
     

 ٘ٛ جٌطٕحَي ػٓ ؾُء ِٓ جٌظ٩ق١حش جٌّّٕٛقس ٌٍّٛظف١ٓ . : صلاؽ١بدرف٠ٛض اٌ.  1

 

 الجزء الثانً 

 متغٌرات الدراسة   

 :( shared Leadership)القٌادة التشاركٌة  .أولا

ظيييحٍ٘ز ؾّحػ١يييس ٔحشيييثس ٚو٠ٕح١ِى١يييس ق١يييع ٠يييطُ ض٠َٛيييغ ج٤وٚجٌ جٌم١حو٠يييس ذحٔٙيييح  رؼذذذشف اٌم١ذذذبدح اٌزشذذذبسو١خ :  

 ٠ٚزىْٛ ِٓ الاثؼبد الار١خ : .ٚجٌطأغ١ٍ ف١ّح ذ١ٓ أػؼحء جٌف٠ٍك
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 اٌفمشاد

  

  ثذائً الاعبثخ  

اوفق  
 بشدة 

 محاٌد   اوفق  
 لا   

 اوفق 

لا اٚفك 
 ثشذح

رشاػذذذٟ اٌم١ذذذبدح فذذذٟ اٌغبِؼذذذخ اٌؼذاٌذذذخ فذذذٟ ارخذذذبر -6

 اٌمشاساد. 
     

٠شذذذزشن اٌّذذذٛ ف١ٓ فذذذٟ رؾذ٠ذذذذ اٌّشذذذىلاد اٌزذذذٟ -7

 ٠ؼبْٔٛ ِٕٙب.
     

رشذذذذغغ اٌم١ذذذذبدح فذذذذٟ اٌغبِؼذذذذخ اٌّذذذذٛ ف١ٓ ػٍذذذذٝ -8

 اٌّغبّ٘خ فٟ ارخبر اٌمشاساد.
     

اٌمشاساد فٟ ضٛء سؤ٠ذخ ٠زخز اٌمبدح فٟ اٌغبِؼخ -9

 شبٍِخ ثبٌزشبسن ِغ اٌّٛ ف١ٓ.
     

      ٠ٕبلش اٌّٛ فْٛ اٌمشاساد ثصٛسح عّبػ١خ.-11

 اٌفمشاد

  

  ثذائً الاعبثخ  

اوفق  
 بشدة 

 محاٌد   اوفق  
 لا   

 اوفق 

لا اٚفك 
 ثشذح

اؽصً ػٍذٝ اٌّؼٍِٛذبد اٌلاصِذخ لإٔغذبص ػٍّذٟ  -11

فٟ اٞ ٚلذذ لاْ اٌغبِؼذخ رغذؼٝ لإربؽذخ اٌّؼٍِٛذبد 

 ٌٍّٛ ف١ٓ.

     

اٌّٛ فذذْٛ فذذٟ اٌغبِؼذذخ اوضذذش فّٙذذب لأدٚاس٘ذذُ  -12

 ثغجت اربؽخ اٌّؼٍِٛبد.
     

رغُٙ اربؽخ اٌّؼٍِٛبد فٟ اٌغبِؼخ فذٟ رٛؽ١ذذ  -13

 الا٘ذاف. سؤ٠خ ٚٚضٛػ
     

ٌذٜ اٌّٛ ف١ٓ ػب١ٌذخ ٚرغذُٙ  ِٙبساد الارصبي -14

 فٟ رغ١ًٙ أغبص اٌّٙبَ.
     

اشذذذبسن اٌّذذذٛ ف١ٓ ِذذذٓ صِلائذذذٟ ثبٌّؼٍِٛذذذبد  -15

 ٚاٌج١بٔبد.
     

 جٌمىٌز ػٍٝ جٌٛطٛي جٌٝ جٌّؼٍِٛحش جٌّطٍٛذس ِٓ ن٩ي ٔظُ جضظح٨ش فحػٍس. .اٌّشبسوخ فٟ اٌّؼٍِٛبد :3

 ٚجٌّٙيحٌجش جٌّٛظف١ٓ جػحفس جٌٝ ض١ّٕس جٌّإ٩٘ش ٍِٚٔس ٠َحوزضؼٍف ذحٔٙح : .اٌّشبسوخ فٟ ارخبر اٌمشاس2

 .جٌّٕظّحش فٟ جٌٛظحتف ٌطأ١ِٓ ج٩ٌَِس
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 اٌفمشاد

  

  ثذائً الاعبثخ  

اوفق  
 بشدة 

 محاٌد   اوفق  
 لا   

 اوفق 

لا اٚفك 
 ثشذح

رغُٙ اٌم١بدح فٟ اٌغبِؼخ ٌزٛف١ش الاعذٛاء اٌزذٟ  -16

 ٠غٛد٘ب اٌٛد ٚاٌّشبسوخ ِغ اٌّٛ ف١ٓ.
     

اٌم١ذذبدح فذذٟ اٌغبِؼذذخ ػٍذذٝ وغذذت اٌضمذذخ رؾذذش   -17

 ٌزؾغ١ٓ اٌؼلالخ ثبٌّٛ ف١ٓ.
     

رؾبٚي اٌم١بدح فٟ اٌغبِؼخ ػٍذٝ وغذش اٌؾذٛاعض  -18

 إٌفغ١خ ث١ُٕٙ ٚث١ٓ اٌّٛ ف١ٓ.
     

رشذذذغغ اٌم١ذذذبدح فذذذٟ اٌغبِؼذذذخ اٌّذذذٛ ف١ٓ ػٍذذذٝ  -19

 إٌّبلشخ الاعب١ٌت اٌغّبػ١خ فٟ اٌؼًّ.
     

اٌغبِؼذذخ ِذذٓ سفذذغ ِغذذزٜٛ رؾذذبٚي اٌم١ذذبدح فذذٟ  -21

 اٌشضب اٌٛ ١فٟ ٚاٌٛلاء ٌٍّٛ ف١ٓ.
     

يح  جٌّيٛظف١ٓجٌطٍق جٌطٟ ٠ٍضرؾ ذٙح ضؼٍف ذحٔٙح  : اٌؼلالبد الأغب١ٔخ .4 ذرؼؼيُٙ جٌيرؼغ ٚو١يف ٠ؼٍّيْٛ ِؼ 

  جٌّؿّٛػس.   ِّح ٠ٍػٟ وً ِٓ ج٨قط١حؾحش جٌفٍو٠س ٚأ٘ىجف جٌؼًّ,نحطس فٟ ِؿّٛػحش فٟ 
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 اٌفمشاد

  

  ثذائً الاعبثخ  

اوفق  
 بشدة 

 محاٌد   اوفق  
 لا   

 اوفق 

لا اٚفك 
 ثشذح

اٌم١بدح فٟ اٌغبِؼخ لبدسح ثشىً وج١ش ػٍٝ -21

 رؾم١ك اٌفبػ١ٍخ اٌزٕظ١ّ١خ.
     

اٌم١بدح فٟ اٌغبِؼخ لبدسح ػٍٝ رٛف١ش فش   -22

 اٌزؼٍُ ٚاٌزط٠ٛش.
     

رمذس اٌم١بداد فٟ اٌغبِؼخ ثشذح ػ١ٍّخ  -23

 الأفزبػ ٚرزمجً اٌزغ١ش.
     

اٌمذسح ػٍٝ اٌم١بداد فٟ اٌغبِؼخ ٌذ٠ٙب  -24

 ِٛاعٙخ الاصِبد ثشىً فؼبي.
     

رٕفز اٌم١بدح فٟ اٌغبِؼخ اٌؼًّ ِٓ خلاي  -25

 اٌّشبسوخ ٚرفبػً اٌّٛ ف١ٓ.
     

 :excellence performance الاداء المتمٌزثانٌا. 

ذأٔيييٗ جْيييطػّحٌ جٌّٕظّيييحش فيييٟ جٌفيييٍص جٌكحْيييّس جٌطيييٟ ٠مٛو٘يييح جٌطهطييي١ؾ  جٌّط١ّيييُالاداء ٠ؼذذذشف 

ج٨ْيييييطٍجض١ؿٟ جٌفؼيييييحي , ٚج٨ٌطيييييُجَ ذٍؤ٠يييييس ِشيييييطٍوس , ٚ٘يييييىف ٚجػيييييف , ِٚيييييٛجٌو وحف١يييييس , 

ييييييييييييح فٙييييييييييييٛ ضمييييييييييييىَ ّٚٔييييييييييييٛ جٌّٕظّييييييييييييس  ٚج٨ؾطٙييييييييييييحو ٚج٤وجء جٌفؼييييييييييييحي ٚأ٠ؼ 

(Harrington,2005:2):٠ٚزىْٛ ِٓ الاثؼبد الار١خ   

 جٌفٍص ٚضٛف١ٍ جٌطٕظ١ّ١س, جٌفٍص ػٍٝ جْطه٩ي جٌّط١ُّز جٌم١حوز لىٌز : ٠ّػً  اٌم١بدحر١ّض .  1

 جٌّؼطٍذس جٌؼ١ٍّحش ػٍٝ ِٛجؾٙس جٌّٕظّس ضٓحػى ذظٌٛز جٌّطكى٠س ج٤ػّحي جٌطط٠ٍ٠ٛس ٚلرٛي

 جٌّطؼىوز . ٚج٤َِحش
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 اٌفمشاد

  

  ثذائً الاعبثخ  

اوفق  
 بشدة 

 محاٌد   اوفق  
 لا   

 اوفق 

لا اٚفك 
 ثشذح

٠إدٞ اٌّٛ ف١ٓ ثبٌغبِؼخ ٚاعجبرُٙ ثشٚػ  -26

 ِؼ٠ٕٛخ ٚؽّبط ػبٌٟ.
     

٠ّزٍه اٌّٛ ف١ٓ فٟ اٌغبِؼخ لذساد ػم١ٍخ  -27

 ِّزبصح.
     

٠زّزغ اٌّٛ ف١ٓ ثبٌغبِؼخ ثاِىبٔبد اثزىبس٠خ  -28

 وبف١خ.
     

٠ؾمك اٌّٛ ف١ٓ فٟ اٌغبِؼخ ا٘ذافُٙ ِٓ خلاي  -29

 اٌّشبسوخ.
     

٠خضغ اخز١بس اٌّٛ ف١ٓ اٌغذد فٟ اٌغبِؼخ  -31

 ٌّؼب١٠ش اٌخجشح ٚاٌىفبءح ٚاٌزأ١ً٘.
     

 اٌفمشاد

  

  ثذائً الاعبثخ  

اوفق  
 بشدة 

 محاٌد   اوفق  
 لا   

 اوفق 

لا اٚفك 
 ثشذح

ِٚؼزمذاد اٌّٛ ف١ٓ ِغ ل١ُ ٚصمبفخ رٕغغُ ل١ُ  -31

 اٌغبِؼخ.
     

رٛعذ ل١ُ ِشزشوخ فٟ اٌغبِؼخ رإِٓ ثٙب  -32

 الاداسح ٚاٌّٛ ف١ٓ.
     

جٌّٕظّس ذحِط٩وٙح  ِٙحَ ضأو٠س فٟ جٌّط١ُّ جٌّٕظّس ذحٌكّحِ أػؼحء جضظحف وٌؾس ٠ّػً :ر١ّض اٌّشؤٚع١ٓ .  2

 ضٛجؾٙٙح . جٌطٟ جٌؼمرحش فٟ ضهطٟ ضٓحػى٘ح ِط١ُّز ئذىجػ١س ٚئِىح١ٔحش ػم١ٍس لىٌجش

 

 فٟ جٌٕفٛي يٚٞ ج٤فٍجو ِٚؼطمىجش ل١ُ ض١ُّ ٠ٚؼىّ جٌٍٓٛن ضٛجفك وٌؾس ٠ّػً : ر١ّض اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ.  3

 ِٚٛجؾٙس ج٨ْطم٩ي جٌمرٍٟ, جٌٕشحؽ ج٤طحٌس, جٌػمس, جٌطؼحْٚ, ج٨ٔفطحـ,) ػٕحطٍ ػٍٝ ٚضشطًّ جٌّٕظّس,

 .(جٌّشى٩ش
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 ... ٔشىش ٌىُ صجشوُ ٚعؼخ صجشوُ فٟ ِلا الاعزّبسح ...

 

 

 

رٛعٗ صمبفخ اٌغبِؼخ عٍٛن اٌّٛ ف١ٓ ٔؾٛ  -33

 رمذ٠ُ اداء ػبٌٟ.
     

٠مغ ػٍٝ ػبرك اٌّٛ ف١ٓ ِغإ١ٌٚخ وج١شح فٟ  -34

 ا٠غبد اعب١ٌت ػًّ ِزغ١شح.
     

اٌزغ١ش إٌغجٟ فٟ صمبفخ إٌّظّخ ٠زغٗ دائّب  -35

 ((Rٔؾٛ اٌغٍج١خ. 
     

 اٌفمشاد

  

  ثذائً الاعبثخ  

اوفق  
 بشدة 

 محاٌد   اوفق  
 لا   

 اوفق 

لا اٚفك 
 ثشذح

ا٘ذاف اٌغبِؼخ ٚا٘ذاف ٚا٘ذافٙب  -36

      الاعزشار١غ١خ شبٍِخ ِٚزىبٍِخ. 

رطٛس اٌغبِؼخ اٌشعبٌخ ٚالا٘ذاف ٚفمب  -37

      ٌٍزغ١شاد اٌج١ئ١خ. 

رذسن اٌغبِؼخ ا١ّ٘خ رؾم١ك اسرجبط لٛٞ ث١ٓ  -38

      سؤ٠زٙب ٚسعبٌزٙب ٚا٘ذافٙب.

٠زجٕٝ اٌّغإٌْٚٛ فٟ اٌغبِؼخ ِّبسعخ اٌزفى١ش  -39

الاعزشار١غٟ ثّغبػذح اٌم١بدح الاعزشار١غ١خ 

 اٌفبػٍخ.
     

فٟ اٌغبِؼخ , رٛعذ اعزشار١غ١خ ِإعغ١خ  -41

      شبٍِخ.

 وهطس , ٚضفحػٍٙح ٌْٚحٌطٙح ٌؤ٠طٙح ٌطكم١ك جٌّٕظّس ضطهً٘ح جٌطٟ جٌهطٛجش ض١ُّ وٌؾس :ر١ّض الاعزشار١غ١خ .  4

 .جٌّٕظّس ُِج٠ح ضٍذؾ ِٚطىحٍِس شحٍِس ِٛقىز
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 لاعزّبسح الاعزجبٔخاٌّؾى١ّٓ  اٌغبدح ( لبئّخ ثأعّبء2اٌٍّؾك )

 

 ٩ِقظس : ضُ ضٍض١د جّْحء جٌٓحوز جٌّكى١ّٓ قٓد جٌٍمد جٌؼٍّٟ.                             

 

           

 

 

 ش
 

 
 ِٛلغ جٌؼًّ ج٨نطظحص جُْ ج٨ْطحي ٚجٌٍمد 

ؾحِؼييييييس وييييييٍذ٩ء / و١ٍييييييس ج٨وجٌز  ٍْٛن ضٕظ١ّٟ ػ٩ء فٍقحْ ؽحٌدو.  جْطحي -1

 ٚج٨لطظحو / جوجٌز ج٨ػّحي

جوجٌز  جوٍَ ِكٓٓ ج١ٌحٍْٞ و. جْطحي -2

 جْطٍجض١ؿ١س

ؾحِؼييييييس وييييييٍذ٩ء / و١ٍييييييس ج٨وجٌز 

 جوجٌز ج٨ػّحيٚج٨لطظحو / 

جوجٌز ج٨ٔطحؼ  و. ٠ْٛف قؿ١ُ جٌطحتٟ جْطحي -3

 ٚجٌؼ١ٍّحش

 ج٨وجٌز و١ٍيييييييس/  جٌىٛفيييييييس ؾحِؼيييييييس

 .ج٨ػّحي جوجٌز لُٓ/  ٚج٨لطظحو

ؾحِؼيييييييييس ذحذيييييييييً/ و١ٍيييييييييس ج٨وجٌز  ٔظ٠ٍس جٌّٕظّس و. ٔح٠ف ػٍٟ ػحطٟ جْطحي 4

 ٚج٨لطظحو/ لُٓ جوجٌز ج٨ػّحي.

ؾحِؼيييييييس جٌىٛفيييييييس / و١ٍيييييييس ج٨وجٌز  ٔظ٠ٍس ِٕظّس ١ٌع ػٍٟ ٠ْٛف جٌكى١ُو.  جْطحي  -5

 ٚج٨لطظحو / لُٓ جوجٌز ج٨ػّحي

جوجٌز ج٨ٔطحؼ  و. ِكّٛو فٙى ػرى ػٍٟ جْطحي -6

 ٚجٌؼ١ٍّحش

ؾحِؼييييييس وييييييٍذ٩ء / و١ٍييييييس ج٨وجٌز 

 ٚج٨لطظحو / جوجٌز ج٨ػّحي

ؾحِؼييييييس وييييييٍذ٩ء / و١ٍييييييس ج٨وجٌز  جوجٌز جٌط٠ٛٓك و. ػرى جٌفطحـ ؾحُْ َػ٩ْ جْطحي -7

 ٚج٨لطظحو / جوجٌز ج٨ػّحي

 جٌؿٕحذٟ ػٍٟ ق١ٓٓو.  جْطحي -8

 

جوجٌز 

 جْطٍجض١ؿ١س

 ج٨وجٌز و١ٍييييييس/  جٌمحوْيييييي١س ؾحِؼييييييس

جٌّح١ٌييييييييييس  لٓييييييييييُ/  ٚج٨لطظييييييييييحو

 ٚجٌّظٍف١س.

ٔظ٠ٍس ِٕظّس  و. ق١ٓٓ ق٠ٍؿس جٌكٕٓحٚٞ جْطحي -9

 ٍْٚٛن ضٕظ١ّٟ

 ٚ ج٨وجٌز و١ٍييييس/  وييييٍذ٩ء ؾحِؼييييس

 .ج٨ػّحي جوجٌز لُٓ/  ج٨لطظحو

جوجٌز  َ . و ػحوي ػرحِ ػرى جٌك١ٓٓ جْطحي -10

 جْطٍجض١ؿ١س

 ٚ ج٨وجٌز و١ٍييييس/  وييييٍذ٩ء ؾحِؼييييس

 .ج٨ػّحي جوجٌز لُٓ/  ج٨لطظحو



 ............................................................................................................. اٌّلاؽك

   x 
 

  (3اٌٍّؾك سلُ )

 (5%  اٌخطأ ٘بِش)  اٌّغزّغ ؽغُ ػٍٝ اػزّبدا اٌؼ١ٕخ ؽغُ رؾذ٠ذ

 

 

 

 

 

 



 

 

 Abstract 

This study aims to identify the impact of shared leadership in its dimensions 

(delegation of powers, participation in decision-making, human relations, information 

sharing) on the distinguished performance in its dimensions (leadership excellence, 

subordinates excellence, organizational culture, strategy excellence) in a sample of 

universities and colleges. the study.. 

A hypothetical chart was developed that shows the nature of the relationship between 

the independent and dependent variables of the study and their sub-dimensions, and 

to achieve the objectives of the study, the questionnaire was relied on as the main tool 

in collecting data from the field side of the study, as this questionnaire was designed 

with (40) paragraphs that covered all dimensions of the study. 

With regard to the field of study, (a sample of faculty members in some universities 

and private colleges in the holy governorate of Karbala) was chosen as a field for 

study, as it is considered one of the most important service and investment 

organizations in the holy governorate of Karbala, as the opinions of a sample of (240) 

individuals from The employees of these researched universities. 

A number of statistical methods were used to analyze the data of the field side of the 

study, which was represented by the use of the statistical package for the social 

sciences (Spss.V.25) (Amos V23). A set of conclusions, the most important of which 

was that the results of the statistical analysis of the structural equation modeling have 

a significant effect of the shared  leadership variable on the excellence  performance 

variable, which indicates that the dimensions of shared leadership contribute directly 

to the embodiment of the pillars of excellence  performance among individuals 

working in the mentioned universities. 

The study also presented a set of recommendations, most notably, investing 

everything that leads to high performance, and accordingly, it is necessary to invest 

the concepts of shared leadership in the mentioned universities in a way that 

contributes to raising the level of excellence performance. 

Keywords: shared leadership, excellence performance, private universities and 

colleges in the holy city of Karbala 

 

 

 



 

 

The Republic of Iraq 

Ministry of Higher Education 

Karbala University - College of Administration  and Economics 

Department of Business Administration 

 

 

role of shared leadership in promoting excellence performance  

An analytical exploratory study of the opinions of a sample of faculty members 

in some private universities and colleges in the holy city of Karbala.  

Master's thesis submitted to 

The Council of the College of Administration and Economics - University of 

Karbala, which is part of the requirements for obtaining a degree Master's in 

business administration. 

submit by 

Ghazi Abd Zaid karim Al-Hasnawi Ali 

Supervised by 

Assistant Professor Dr. 

Hossam Hussein Shia Al- salami 

 

2022  AD                                                                                      1444 AH 


